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给 采购 从 业 
人 员 提 供 的 系统 
解决 方案 


按照 采购 循环 周期 将 有 效 执行 划分 为 
五 大 核心 步骤 与 方法 : 供应 市 场 分 析 与 寻 
源 、 供 应 市 场 竞争 与 供应 商 关 系 、 采 购 预 
算 与 企划 、 采 购 与 供应 定位 分 析 、 供 应 商 
绩效 考核 ， 介 绍 五 个 环 环 相 扣 的 步骤 如 何 
实 操 应 用 。 

从 战略 、 运 营 、 操 作 三 大 层面 深入 浅 
出 地 阐述 采购 与 供应 的 前 沿 理论 知识 与 工 
作 实 践 。 
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Purehasing & Supnly 

英国 皇家 采购 与 供应 学 会 ( CIPS ) 是 
世界 上 最 大 的 采购 与 供应 行业 的 国际 性 教 
育 与 认证 组 织 ， 具 有 八 十 年 历史 ， 在 世界 
各 地 现 有 会 员 近 7 万 人 。 其 注册 采购 经 理 认 
证 得 到 了 众多 专业 组 织 和 跨国 性 企业 的 认 
可 ， 其 制定 的 采购 人 员 职业 道德 标准 和 全 
球 采购 从 业 人 员 能 力 标 准 ， 更 是 得 到 业界 
的 一 致 推崇 。 
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如 何 评估 、 搜 寻 与 考核 激励 经 销 商 ? 如 何 进行 采购 财务 预算 ? 如 何 
处 理 供应 与 采购 的 博弈 关系 ? 这 些 都 是 困扰 采购 从 业 人 员 的 实际 问题 。 
想 学 习 采 购 ， 应 该 从 哪些 知识 入 手 呢 ? 本 书 按照 采购 周期 的 顺序 ， 以 必 
备 的 五 种 实战 工具 为 切入 点 , 围绕 这 些 工具 详细 地 介绍 相关 知识 与 技能 。 
对 于 采购 业务 一 线 从 业 人 员 和 管理 人 员 而 言 ， 本 书 可 以 帮助 他 们 灵活 运 
用 这 五 种 重要 的 采购 工具 一 一 供应 市 场 分 析 与 寻 源 、 供 应 市 场 竞争 与 供 
应 商 关系 、 采 购 预 算 与 企划 、 采 购 与 供应 定位 分 析 以 及 供应 商 绩效 考核 ， 
从 战略 、 运 营 、 操 作 三 个 层面 深入 浅 出 地 学 习 采 购 与 供应 的 前 沿 理论 知 
识 与 工作 实践 方法 。 
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伴随 着 世界 经 济 一 体 化 步伐 的 加 快 , 特别 是 我 国 在 经 历 了 30 多 年 市 场 经 济 
的 快速 发 展 之 后 ， 侈 借 全 球 化 的 推动 作用 ,众多 国外 的 企业 进入 了 鞍 撮 发 展 的 
中 国 市 场 ， 同 时 越 来 越 多 的 本 土 企业 也 加 入 了 国际 市 场 竞争 与 合作 的 行列 ， 因 
,国内 对 全 面 融入 供应 链 管理 的 采购 与 供应 的 认 知 也 逐渐 发 生 了 深刻 的 变化 。 

在 迅速 变化 的 商业 环境 中 , 各 行 各 业 都 面临 着 前 所 未 有 的 挑战 与 机 遇 。 企 
业 在 不 断 整 合 与 完善 供应 链 基础 的 同时 ,以 战略 发 展 的 高 度 强化 采购 与 供应 的 
管理 显得 尤其 重要 , 如 何在 激烈 的 行业 竞争 中 占 得 先 机 , 通过 制定 中 长 期 与 短 
期 相 结合 的 采购 战略 , 夯实 企业 的 供应 基础 和 资源 整合 能 力 , 跨越 式 地 提升 采 
购 与 供应 管理 的 技能 与 技巧 , 打造 企业 核心 竞争 力 , 帮助 企业 获得 可 持续 的 经 
营 与 发 展 的 能 力 ， 成 为 国内 企业 迫切 需要 解决 的 问题 之 一 。 

企业 为 了 获得 竞争 优势 ， 对 采购 人 员 的 要 求 也 随 之 发 生 了 根本 性 的 变化 : 
从 处 理事 务 的 文书 工作 上 升 到 必须 具有 战略 眼光 ;从 简单 的 交易 技巧 上 升 到 参 
与 公司 的 重大 战略 决策 ;从 具备 单一 的 知识 上 升 到 拥有 综合 的 管理 能 力 与 领导 
力 ; 从 采购 的 硬 技巧 上 升 到 基于 供应 链 管理 的 采购 与 供应 的 综合 技能 。 除 此 ， 
采购 人 员 还 被 要 求 成 为 能 够 提供 和 制定 规格 的 准 技术 专家 ,而 且 还 要 成 为 商务 
处 理 的 高 手 。 
企业 要 想 促 进 采购 与 供应 管理 体系 的 发 展 ,就 离 不 开 更 多 具备 了 理论 与 实 
践 经 验 的 高 水 平 采购 管理 人 员 的 参与 。 但 是 以 往 国内 的 教育 体系 对 采购 作为 一 
门 专业 学 科 的 重视 程度 不 够 , 企业 对 采购 人 员 的 培训 也 不 足 , 可 供 学 习 和 研究 
采购 管理 的 专业 书籍 也 较 少 。 近 些 年 在 有 关 各 方 的 关注 下 , 不 仅 很 多 高 校 开 设 
了 采购 专业 课程 ， 而 且 社 会 与 企业 也 越 来 越 重视 对 采购 从 业 人 员 的 专业 培训 ， 
从 而 使 这 一 状况 得 到 了 显著 的 改善 .这 些 推进 举措 中 也 包括 了 已 经 引进 国内 的 
英国 皇家 采购 与 供应 学 会 (CIPS ) 的 认证 体系 与 培训 课程 ， 它 的 落地 生根 与 成 
长 发 展 也 见证 了 我 国 采 购 从 业者 对 学 习 世 界 级 先进 管理 理论 与 实践 的 渴求 、 提 
高 专业 技能 的 努力 、 企 业 在 国际 市 场 的 竞争 力 逐 步 提升 的 过 程 。 

















































































































































































































采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


《采购 与 供应 管理 : 





究 企 业 在 采购 与 供应 活动 中 供应 市 场 分 析 、 供 应 源 搜寻 、 
绩效 与 发 展 的 读物 。 该 书 作 者 从 国 


织 环 境 、 企 划 与 预算 、 
出 发 , 在 总 结 自己 多 年 的 企业 管理 
CIPS 理论 对 采购 与 供应 的 典型 问 











控制 与 运营 、 
实践 与 教学 
题 与 案例 进行 











决 企业 采购 与 供应 工作 中 




















划分 为 五 大 核心 步骤 : 


的 运营 规则 、 实 战 流程 设计 
《采购 与 供应 管理 : 
剖析 了 企业 采购 与 供应 管理 








临 的 紧迫 
供 了 采购 与 供应 管理 的 理念 一 方法 一 工具 三 位 一 
供应 源 搜寻 与 
划 与 预算 , 供应 与 了 采购 博弈 ， 供 应 商 
扣 , 紧密 联系 。 而 且 书 中 针对 采购 管理 


中 经 党 


有 效 执行 五 步 法 》 是 一 本 从 战略 、 运 营 与 作业 层 


经 验 


问题 dy 








了 深入 浅 出 的 分 析 ， 着 眼 于 解 
还 从 不 同 层 
体 的 帮助 与 指导 , 独 放 
共 应 市 场 分 析 , 供应 商 关 系 管理 
绩效 考核 与 激励 。 并 
的 知识 重点 提供 了 
和 各 种 图 表 说 明 ， 具 有 很 高 
有 效 执行 五 步 法 》 一 书 从 管理 理 
遇 到 的 重点 和 热点 问题 ,并 且 进 





研 
供应 商 关 系 、 采 购 组 
际 视角 
的 基础 上 , 不 仅 结合 先进 的 
































期 理论 所 
蹊 径 地 
， 采 购 计 
使 这 五 个 步骤 环 环 相 
量 来 自 企业 第 一 线 
的 借鉴 价值 。 
论 与 实践 的 研究 角度 
行 了 有 机 的 


按照 采购 周 












































模块 化 集成 , 利用 系统 的 方法 论 和 超越 采购 技能 本 身 之 外 的 管理 实战 工具 , 探 


讨 系统 化 的 采购 与 供应 解决 方案 ， 





势 的 途径 , 体现 了 作者 在 企业 管理 


务实 的 态度 。 
希望 该 书 能 成 为 研究 人 员 、 


充分 展现 了 掌握 和 适 
领域 、 教 学 与 写作 





应 未 来 采购 专业 发 展 趋 
过 程 中 一 贯 的 科学 、 严 谨 、 





大 专 院 校 师 生 、 企 业 管理 工作 者 与 采购 从 业者 











在 工作 实践 中 的 案头 必 备 读物 与 学 习 参 考 资料 ,在 这 本 书 的 写作 与 出 版 过 程 中 





也 倾注 了 作者 和 机 械 工业 出 版 社 编辑 的 大 量 心血 。 





















































我 祝贺 他 们 出 版 了 一 部 无 论 





从 采购 与 供应 理论 还 是 企业 管理 实践 方面 都 属于 上 乘 的 作品 ,也 祝愿 通过 阅读 
与 思考 能 够 再 次 激发 读者 在 企业 管理 领域 继续 开拓 的 潜能 。 

英国 皇家 采购 与 供应 学 会 CIPS 中 国 认证 总 部 

北京 中 交 协 物流 人 力 资源 培训 中 心 主任 

王 增 东 

2016 年 7 月 
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前 言 





2002 年 春天 ,伴随 着 英国 采购 与 物流 认证 和 教学 体系 的 引进 , 我 有 幸 开 
启 了 人 生 的 另 一 段 经 历 一 一 做 一 名 采购 和 物流 系列 课程 的 讲师 ,而 当时 我 正在 
飞利浦 ( 中国 ) 医疗 事业 部 负责 大 中 国 区 物流 系统 的 管理 工作 。 自 此 , 更 多 的 
具有 企业 相关 管理 经 验 的 人 士 走 上 了 讲台 。 时 光 茬 普 ,， 一晃 14 年 过 去 了 ,这 
才 领 悟 了 古人 形容 的 “如 白 驹 过 隙 ”的 含义 。 

我 一 向 乐于 快乐 地 发 展 我 的 职业 生涯 ,不 喜欢 苦行 僧 似 的 工作 状态 。 这 些 
年 ,不 论 是 卡尺 讲台 还 是 企业 内 的 管理 工作 ,都 给 我 带 来 了 很 多 的 乐趣 和 享受 。 
十 多 年 来 , 不 时 有 同事 和 学 员 问 我 ,如 果 想 学 习 采 购 ，, 应 该 从 哪 方面 入 手 ? 最 
好 选择 哪 本 书 呢 ? 近 些 年 虽然 市 场 上 已 经 有 不 少 采 购 、 供 应 链 方面 的 专著 , 但 
是 我 仍然 热心 于 编写 这 样 一 本 书 : 按照 采购 周期 的 顺序 , 从 必 备 的 五 种 实战 工 
具 入 手 , 再 围绕 这 些 工具 展开 相关 知识 与 技能 的 论述 ,期望 给 企业 经 营 者 和 采 
购 工 作者 带 来 不 同 角度 的 启发 ， 这 也 是 我 的 乐趣 所 在 。 

或 许 因为 我 职业 生涯 的 20 多 年 来 一 直 坚 守 在 企业 的 采购 和 物流 管理 领 
域 , 再 加 上 授课 和 咨询 过 程 中 和 企业 人 员 的 广泛 交流 , 使 我 深切 理解 了 采购 从 
业 人 员 对 于 专业 学 习 的 迫切 需求 在 哪里 , 哪些 实用 工具 是 最 该 优先 掌握 的 。 又 
因为 采购 是 一 门 交叉 科学 ,需要 依靠 大 量 的 其 他 学 科 的 知识 组 成 自身 的 基础 体 
系 , 在 此 之 上 还 有 一 系列 知识 是 超越 采购 本 身 技术 和 技巧 之 外 的 , 这 样 的 内 容 
配合 实战 工具 展开 介绍 , 想必 能 让 读者 更 深入 地 了 解 什么 是 采购 , 这 也 是 我 下 
决心 尝试 写 这 本 书 的 原动力 。 

本 书 在 编著 过 程 中 也 同时 聚焦 于 中 国 交通 运输 协会 在 国内 引进 并 开展 的 
英国 皇家 采购 与 供应 学 会 (CIPS ) 职业 资格 认证 教育 与 学 习 体系 的 内 容 , 希望 
可 以 成 为 一 本 中 文 版 的 CIPS 参考 书 ， 帮 助 大 家 在 学 习 教 材 之 外 ， 能 够 高 效率 

































































































































































加 教育 部 考试 中 心 与 中 国 交通 运输 协会 开展 中 英 合 作 教育 项 目 ， 于 2001 年 引进 英国 皇家 采购 与 供应 学 会 
(CCIPS) 和 英国 皇家 物流 运输 学 会 (LIT) 职业 资格 证 书 教学 体系 。 















































采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





地 获取 相关 知识 ， 以 加 深 和 强化 对 于 CIPS 系列 教材 的 理解 。 
我 很 庆幸 与 机 械 工业 出 版 社 合作 ,从 而 加 快 了 本 书 的 出 版 , 使 得 这 本 构思 
了 3 年 多 的 书 得 以 最 终 脱 稿 。 
此 外 , 我 要 特别 感谢 北京 中 交 协 物流 人 力 资 源 培 训 中 心 王 增 东 总 
场 部 杨 燕 宁 总 监 ， 二 位 给 予 了 建议 、 指 导 ， 并 为 本 书 出 版 提供 了 大 力 的 帮助 。 
采购 与 供应 科学 属于 供应 链 和 企业 管理 之 道 , 博大 精深 ,学 无 止境 ,而 我 
的 时 间 精 力 有 限 , 更 由 于 知识 和 能 力 的 局 限 , 书 中 难免 有 疏 漏 和 错误 , 还 望 广 


大 读者 不 吝 赐 教 。 























曲 沛 力 
2016 年 7 月 
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成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 








EFA 人 YM NI YR EAEMNINIYS TA, ER TNE ER 


1.1 评价 你 的 供应 商 


1.1.1 ”如何 更 精准 地 表述 

1. 供应 商 评 估 

在 以 往 的 采购 实践 活动 当中 ， 针 对 供应 商 评 估 (supplier appraisal) 的 名 称 、 

概念 和 内 容 的 表述 较为 宽泛 ， 从 名 称 上 看 五 花 八 门 ， 有 的 称 供应 商 资 格 预审 、 供 
应 商 鉴定 、 供 应 商 认 证 ， 还 有 的 称 初步 筛选 或 者 候选 名 单 (shortlist)， 总 之 我 们 
把 这 一 过 程 看 作对 供应 商 潜 在 能 力 的 测量 。 通 过 国际 知名 采购 机 构 的 理论 指导 和 
全 球 主要 大 型 企业 的 采购 活动 实践 ， 我 们 应 当 把 “供应 商 评估 ”这 一 专 有 名 词 用 
来 表述 在 合同 授予 或 批准 供应 商 供应 之 前 对 潜在 供应 商 的 评判 。 
2. 供应 商 履行 合同 后 的 评判 过 程 

在 工作 实践 中 之 所 以 发 现 不 少 组 织 对 供应 商 评估 的 定义 过 程 存在 模糊 性 ， 主 
要 是 因为 把 “事后 ”供应 商 合同 履行 状况 的 评判 与 “事前 ”潜在 供应 商 的 评估 混 
为 了 一 谈 。 为 了 保证 采购 专业 职能 的 科学 性 和 专 有 名 词 的 规范 性 ， 形 成 采购 领域 
的 “共同 语言 (common language)” 提高 供应 与 采购 工作 与 国际 交流 的 通用 性 ， 
我 们 把 供应 商 在 合同 履行 一 定 阶段 后 对 其 供应 质量 全 方位 进行 的 评判 称 为 “供应 
商 供应 质量 绩效 考核 ”或 “供应 商 等 级 评定 (vendor rating)”。 关 于 此 方面 的 工具 
和 论述 将 在 第 五 单元 中 具体 展 
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1.1.2 采购 的 “前 ” “后 ” 过 程 


图 1-1 展示 了 一 般 性 的 采购 循环 周期 (procurement cycle) 包含 的 步骤 、 内 容 
和 次 序 关 系 ， 并 且 标 记 出 对 供应 商 测量 和 考评 时 通常 会 发 生 的 两 个 主要 环节 。 在 









































采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


一 般 采 购 循环 周期 中 包括 两 个 阶段 : 





识别 需求 





供应 商 管理 
(包括 供应 质量 
绩效 考核 或 等 级 
评定 ) 








供应 市 场 
分 析 


供应 源 搜寻 
(包括 供应 商 评估 ) 


邀请 报价 
图 1-1 一 般 采购 循环 周期 中 对 供应 商 测量 和 考评 的 两 个 主要 环节 
(1) 合同 授予 前 (pre-contract award) 阶段 ， 包括 识别 和 定义 规格 需求 、 制 订 
采购 计划 、 供 应 市 场 分 析 、 供 应 商 评估 、 报 价 和 谈判 、 合 同 授予 。 
(2) 合同 授予 后 (post-contract award) 阶段 ， 包 括 采 购 订单 下 达 、 物 料 跟 众 、 






谈判 以 获得 
最 佳 价值 



























































































































确定 付款 、 合 同 与 供应 商 关系 管理 、 资 产 管理 、 供 应 商 供应 质量 绩效 考核 或 等 级 
评定 。 





份 :Tips: 图 1-1 进一步 表明 供应 商 评估 是 发 生 在 “前 ”采购 当中 的 重要 活动 ， 
而 供应 商 供应 质量 绩效 考核 是 发 生 在 “后 ”采购 当中 的 重要 活动 。 
(1 ) 供应 商 评估 更 多 的 是 保证 组 织 最 大 程度 地 获得 供应 源 信息 、 获 取 供应 
资源 、 保 证 引入 合适 的 供应 商 、 搭 建 供需 双方 在 供应 市 场 接触 和 交流 的 平台 。 
(2 ) 供应 商 供应 质量 绩效 考核 则 更 多 的 是 保证 供应 商 关系 管理 工作 的 正常 
有 序 开展 、 促 进 与 供应 商 关系 的 发 展 、 确 保 供应 质量 、 及 时 淘汰 不 合格 供应 商 ， 
同时 也 体现 了 在 采购 职能 内 部 对 供应 商 激励 、 引 入 和 更 新 的 驱动 力 。 


1.1.3 ”供应 基础 与 供应 商 评 估 
1. 供应 基础 (supply base) 的 简便 评估 模式 : 供应 商 资 格 的 早期 预审 
我 们 通常 建议 采购 组 织 建立 自己 的 供应 商 基础 并 且 对 该 基础 数据 进行 电子 信 
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relationship management)” 系 统 信 ， 
E 的 以 及 潜在 的 供应 商 信 |， 

供应 商 基 础 是 为 了 给 采购 方 提供 所 有 可 
如 是 广泛 的 、 狭 窄 的 还 是 单一 的 供应 源 )、 地 理 位 置 〈 例 如 是 本 革 
球 性 的 )、 各 项 特有 
潜在 供应 商 的 信息 可 以 考 
(1) 以 往 的 已 经 通过 了 资格 预审 
的 供应 商 。 可 以 借助 以 往 执行 
(2) 潜在 供应 商 的 市 场 宣 传 活动 ， 
拜访 、 网 站 等 


pe 


名 录 除 了 产品 信 ， 


要 学 拖 


息 化 管 
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Co 


























里 ， 形 成 数据 库 并 与 组 织 也 
(enterprise resources planning ) 系统 对 接 , 这 也 是 
息 化 的 基础 。 该 供应 商 基础 应 当 包 括 现 有 


E 《例如 是 通 


第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 



































管理 信息 系统 有 效 对 接 ， 例 如 和 企业 的 ERP 
是 “供应 商 关系 管理 ?CSRM, supplier 
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性 的 还 是 专 9 
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(3) 利用 互联 网 工具 和 



































的 供应 商 信 息 , 常常 从 规模 或 范围 ( 例 
也 的 、 本 国 的 还 是 全 
引 化 的 ) 等 维度 来 描述 供应 商 基 础 。 



























































虑 从 以 下 渠道 获取 : 
或 曾经 进 
过 的 评估 得 分 和 指标 参数 来 衡量 此 类 供应 商 。 

包括 广告 、 宣 传 及、 报价 单 、 销 售 代表 的 


行 过 初试 、 试 供应 但 尚未 正式 引入 

















电子 商务 (e-business) 平台 进行 搜索 ， 获 取 相 关 信息 。 




















《4) 具有 权威 性 的 行业 出 版 物 ， 例 如 某 些 行业 的 供应 商 或 经 销 商 名 录 。 这 类 


























息 ， 还 提供 一 些 


Es 


关于 供应 企业 的 能 力 或 财务 状况 的 分 析 和 评 





分 。 











(5) 行业 展会 和 研讨 会 等 。 
息 ， 还 可 以 与 代 
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t 应 商 代表 会 
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建立 一 套 完整 的 供应 
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文 资料 帮助 建立 漆 
(6) 采购 从 业 人 员 之 间 的 


上 数据 库 信 ， 





/一 
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一 次 快捷 有 效 的 预 评估 。 





(1) 除了 诸如 供应 商 地 二 








在 供应 商 信 ， 


中 可 以 集中 搜集 行业 市 场 信息 、 各 主 











谈 ， 探 讨 供需 双方 的 需求 和 观点 ， 同 
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上 起 与 非 正 式 的 交流 也 是 信 ， 
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昌 收 集 分 析 的 辅助 




















[NE 


E、 联 系 方式 等 一 般 性 的 商务 信 ， 















































估 信 息 主 要 还 包括 : 所 提供 产品 和 服务 的 范 
绩效 情况 、 竞 争 对 手 信息 等 。 











(2) 综合 以 上 信息 ， 可 以 根据 采购 组 织 的 具体 情 





链 
解决 方案 ， 
过 与 供应 商 建立 长 期 、 紧 密 的 业务 关系 ， 


份 氏 产品 前 期 的 高 额 成 本 ， 实 现 双赢 。 


名 供应 商 关 系 管 理 (SRM): 正如 当 
上 游 供 




















有 利于 我 们 在 采购 循环 周期 的 








合 阶 

















由 之 外 ， 多 维度 的 评 
] 条 














围 、 供 应 商标 准 的 交易 价格 和 通 














与 现 有 客户 的 平均 交易 价格 及 付款 周期 、 特 殊 服 务 能 力 、 对 主要 客户 的 供应 

















况 进行 各 评估 条 款 评分 的 权 























今 流 行 的 CRM 是 





来 改善 与 客户 的 关系 一 样 ，SRM 是 用 来 改善 与 供应 











应 商 的 关系 的 ， 它 是 一 种 致力 于 实现 与 供应 商 建立 和 维持 长 久 、 紧 密 伙伴 

















商 之 忆 


它 旨 在 改善 企业 与 供应 














额 ， 降 


关系 的 新 型 管理 机 制 ， 实 施 于 围 





并 通过 对 双方 资源 和 竞争 优势 华 


| 3 | 





关系 的 管理 思想 和 软件 技术 的 
绕 企业 采购 业务 相关 的 领域 ， 目 标 是 通 
整合 来 共同 开拓 市 场 ， 扩 大 市 场 需求 和 
























































采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 














重 设计 以 及 分 项 得 分 和 总 评 得 分 的 结果 展示 。 展 示 方 式 除了 数据 表格 外 ， 还 可 以 
利用 雷达 图 的 趋势 来 辅助 进行 偏好 决策 。 实 际 操作 中 也 有 人 把 这 一 类 评估 称 作 供 
应 商 资 格 的 早期 预审 。 

2. 供应 商 评估 : 在 谈判 或 供应 商 选择 与 合同 授予 之 前 评判 其 能 力 水 平 以 及 适 
合 性 

拟定 一 套 对 潜在 供应 商 进 行 客观 评估 的 标准 ， 并 依据 这 套 标准 对 潜在 供应 商 
进行 筛选 。 

供应 商 评估 过 程 应 当 按 照 以 下 四 个 步骤 进行 : 

(1) 计划 与 准备 。 包 括 核查 组 织 内 部 有 关 供 应 商 选 择 的 策略 和 业务 规则 。 若 
己 有 完善 的 供应 基础 信息 数据 库 ， 可 以 根据 该 数据 库 所 提供 的 资格 早期 预审 信息 
进行 取舍 ， 同 时 还 需要 根据 所 要 采购 的 重要 度 等 级 来 划 定 评估 范围 。 

(2) 根据 评估 条 球 和 项 目 进行 评估 ， 包 括 现 场 审计 模式 的 访问 、 问 卷 调查 、 
样品 索取 等 。 

(3) 评估 结果 报告 。 需 要 一 套 包括 评估 量化 得 分 的 完整 报告 。 报 告 内 容 还 需 
要 包括 潜在 的 供应 商 的 资质 资格 的 取舍 、 晋 级 (进入 到 下 一 轮 价 格 谈判 或 价格 投 
标 等 进一步 的 选择 过 程 )、 淘 汰 。 对 于 被 淘汰 者 ， 应 当 书 面 告 知 其 在 哪些 方面 仍 需 
要 加 强 以 提高 竞争 力 。 

以 上 内 容 将 在 本 章 1.3 和 1.4 中 进行 详细 论述 。 

全 面 的 供应 商 评估 还 要 考虑 与 所 采购 的 物品 或 服务 相 适应 。 因 为 一 次 专业 的 淤 
在 供应 商 能 力 和 资质 评估 的 成 本 较 高 ， 所 耗费 的 人 力 、 物 力 较 大 ， 通 常 它 适用 于 : 

(1) 战略 性 或 者 非 标 准 化 物料 的 采购 。 

(2) 重大 的 高 价值 的 资本 支出 型 采购 。 

(3) 准备 建立 长 期 伙伴 关系 的 采购 。 

(4) 有 JITS (justin time) 及 时 制 供应 的 采购 。 

(5) 全 球 化 供应 源 寻 源 和 风险 程度 较 高 的 外 包 型 采购 。 
(6) 有 重要 物料 由 主 供 应 商 决 定 承 包 给 分 包 商 的 采购 。 
(7) 供应 商 开 发 和 质量 改善 等 方面 的 采购 。 
(8) 有 重要 SLA (service-level agreement) 服务 等 级 水 平 协议 需要 谈判 的 采购 。 



















































































































































































































































































































































































































































































G IT: 及 时 制 生 产 方式 (just in time， 简 称 IT)， 又 称 作 无 库存 生产 方式 (stockless production)。 
加 SLA: service-level agreement 的 缩写 ， 意 思 是 服务 等 级 水 平 协议 。 它 是 关于 服务 供应 商 和 客户 间 的 一 份 合 
同 ， 其 中 定义 了 服务 类 型 、 服 务 质 量 和 客户 付款 等 术语 。 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


从 Tips: 对 于 一 般 风 险 等 级 较 低 、 供 应 市 场 体现 充 分 竞争 、 采 购 总 成 本 相对 较 
低 的 日 常 物资 的 采购 ， 则 应 当 慎 重 分 析 启 动 评估 项 目的 得 失 。 

例如 : 一 家 汽车 发 动机 制造 企业 ， 对 构成 组 装 生产 发 动机 总 成 的 原材料 和 
零 部 件 的 直接 采购 2 ( direct purchases )， 必 须 执 行 供应 商 评估 流程 。 而 对 于 行 
政 办 公所 使 用 的 通用 性 纸 笔 文具 类 的 间接 采购 S (indirect purchases ), 通常 采用 
简单 的 “ 货 比 三 家 ”或 者 融合 在 该 企业 的 框架 MROS 采 购 合同 当中 ， 则 更 能 
现 管理 的 高 效 性 和 过 程 成 本 的 最 优化 。 


1.2 在 组 织 中 突出 寻 源 职能 



























































在 讨论 供应 商 评 估 核 心 工 具 的 使 用 之 前 ， 我 们 需要 首先 了 解 与 其 密切 相关 的 
供应 源 搜寻 (sourcing) 职能 和 相关 组 织 结构 的 设立 。“ 组 团队 、 建 系统 、 布 资源 ” 
组 团队 位 于 职能 运营 三 大 要 素 之 首 ， 足见 其 重要 意义 。 而 组 建 一 支 采 购 团 队 则 必 
须 考 虑 一 个 组 织 如 何 看 待 采 购 业 务 ， 如 何 把 采购 职能 在 组 织 结 构 的 规划 中 体现 出 
来 。 另 外 还 有 一 个 关键 要 素 就 是 采购 作为 一 个 专业 职能 与 组 织 内 其 他 职能 的 接口 
模式 的 设计 ， 它 体现 了 职能 制 或 部 门 制 各 个 职能 和 部 门 之 间 的 “制衡 ”关系 ， 既 
有 制约 又 有 平衡 ， 接 口 界面 的 合理 设计 可 以 使 它们 在 保持 职能 分 工 清晰 的 前 提 下 
协同 高 效 地 互动 和 工作 。 


















































































































































1.2.1 提升 采购 职能 在 组 织 中 的 战略 地 位 





随 着 供应 资源 全 球 化 的 发 展 和 采购 职能 领域 的 专业 化 水 平 的 提高 , 组 织 内 部 
采购 职能 的 重要 性 得 以 体现 ,采购 已 经 不 是 简单 的 购买 行为 ， 而 是 全 面 融 入 









































@9 直接 采购 是 指 从 主要 供应 链 购买 ， 该 供应 链 贯 穿 于 整个 组 织 ， 并 且 组 织 也 作为 供应 链 的 一 部 分 。 例 如 ， 一 
家 食品 生产 企业 的 采购 可 能 包括 原料 、 调 味 品 和 包装 材料 等 。 
旬 间接 采购 是 指 从 次 级 或 者 支持 性 供应 链 购买 ， 以 帮助 组 织 实 现 目标 ， 但 本 身 不 构成 组 织 运 作 的 过 程 部 分 。 例 如 ， 



































家 食品 制造 企业 需要 购买 能 源 、 设 备 管理 服务 、 办 公用 品 等 ， 以 支持 它 生产 食品 所 需要 的 基础 业务 。 

全 MRO 是 英文 Maintenance, Repair & Operations 的 缩写 ， 即 : 维护 、 维 修 、 运 行 。 通 常 是 指 在 实际 的 生产 

过 程 中 不 直接 构成 产品 , 只 用 于 维护 、 维 修 、 运 行 设备 的 物料 和 服务 。MRO 通常 是 指 非 生产 原料 性 质 的 工业 用 品 。 
MRO 采购 属于 间接 采购 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 



























































现代 供应 链 管理 活动 当中 ， 成 为 “世界 级 采购 ”?。 这 也 在 Farmer? 三 定律 中 
有 所 描述 : 
(1) 采购 职能 重要 性 的 提升 与 产品 的 生命 周期 的 大 幅度 缩短 有 着 直接 的 












































关系 。 

(2) 当 业 务 与 多 变 的 市 场 频繁 接触 的 时 候 ， 采 购 在 组 织 中 的 地 位 也 随 之 提升 。 

(3) 另外， 统计 资料 表明 ， 现 代 组 织 中 用 于 购买 外 部 物资 和 服务 的 投入 越 来 
越 高 ， 甚 至 有 些 企业 的 采购 金额 占 其 总 成 本 的 比率 超过 90%， 此 时 采购 的 重要 性 
得 到 大 幅度 的 增强 。 
采购 职业 化 的 外 部 环境 也 随 着 现代 企业 
在 近 20 年 内 发 生 了 巨变 。 

(1) 为 了 推广 采购 职业 化 ， 很 多 国家 和 地 区 先后 成 立 了 专门 的 行业 协会 , 例如 
美国 在 2005 年 更 名 升级 的 供应 链 管理 专业 协会 (CSCMP, council of supply chain 
management professionals)、 英国 皇家 采购 与 供应 协会 (CIPS, the chartered institute of 
purchasing and supply)、 国 内 的 中 国 物 流 与 采购 联合 会 “CFLP, China federation of 
logistics and purchasing) 以 及 代 管 的 国内 26 个 相关 行业 协会 和 事业 单位 。 

(2) 同时 在 很 多 大 学 和 学 院 分 别 开 设 了 与 采购 、 物 流 和 供应 链 管理 相关 的 专 
业 课 程 。 

(3) 各 种 专业 的 期 刊 书籍 也 大 量 发 行 。 

(4) 因为 采购 是 一 门 交 叉 科 学 ， 需 要 大 量 的 相关 学 科 知 识 作为 基础 ， 采 购 的 
专业 学 术 内 容 的 框架 也 在 搭建 过 程 中 。 

随 着 采购 地 位 在 组 织 当 中 的 提升 ， 采 购 活动 已 经 由 分 别 隶 属于 不 同 部 门 的 采 
买 功 能 提升 到 了 战略 职能 部 门 的 位 置 ， 负 责 进行 采购 战略 的 规划 和 实施 。 采 购 战 
略 也 被 庶 入 了 组 织 发 展 战 略 当中 ， 成 为 组 织 战略 规划 的 重要 组 成 部 分 。 
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里 特别 是 供应 链 
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到 
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1.2.2 采购 与 其 他 职能 的 “制衡 ” 
1. 管理 的 系统 模式 
系统 是 “一 个 有 组 织 的 复杂 的 整体 ” 一 个 整体 中 的 各 个 部 分 是 有 条 件 的 互动 






































名 世界 级 采购 这 个 术语 是 从 1986 年 舍 恩 伯 格 (Schonberger) 的 《世界 级 制造 》 出 版 后 开始 普遍 使 用 的 。 简 
单 描述 就 是 把 采购 职能 融入 到 全 球 供应 链 当 中 ， 在 关注 采购 本 身 的 五 个 合适 的 同时 ， 还 要 管理 到 在 供应 市 场 当 中 
的 供应 商 的 供应 商 以 及 兼顾 到 下 游 目 标 市 场 的 客户 的 客户 。 

晶 大 卫 . 法 默 (David Farmer): 英国 享 利 管理 学 院 (Henley Management College) 教授 ， 早 在 30 多 年 前 即 
与 彼得 。 贝 利 〈Peter Baily) 车 有 《采购 原理 与 管理 》 一 书 。 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 





的 ， 这 种 互动 包含 了 “制约 和 平衡 ” 一 个 组 织 





体系 统 的 分 系统 。 一 个 
采购 作为 一 个 分 系统 ， 它 和 和 

















财务 等 职能 关系 密切 。 这 些 关键 点 必须 在 进行 
且 务必 要 在 业务 规则 和 作业 流程 中 清晰 明 胡 



























































地 表达 出 来 。 








2. 制衡 体现 各 职能 专业 化 的 协调 与 合作 

















(1) 采购 与 五 

















发 设计 职能 需要 解决 的 制衡 议题 。 如 图 
设计 在 战略 和 战术 层面 需要 解决 的 制衡 问题 ， 
Dowlatshahi) 的 采购 一 设计 力量 场 域 分 析 原理 中 也 有 
点 是 采购 和 设计 在 关于 八大 方面 的 制约 和 平衡 之 后 的 产物 ， 是 矛盾 的 统一 体 。 在 





在 沙 德 。 都 拉 沙 西 












































1 构 的 各 个 职能 或 部 门 就 是 一 个 整 
健康 和 稳定 的 系统 是 所 有 相关 的 分 系统 “制衡 ”下 的 产物 。 
发 、 生 产 等 职能 高 度 关 联 ， 同 时 也 和 市 场 、 营 销 、 
职能 和 组 织 结构 设计 时 有 所 考虑 并 





1-2 所 示 ， 采 购 与 研发 


( Shad 


所 描述 。 公 司 的 战略 平衡 





实际 企业 运营 过 程 中 ， 一 件 产 品 或 一 类 服务 的 初始 设计 阶段 都 需要 根据 产品 特点 





和 客户 的 需要 ， 科 学 地 量化 此 平衡 点 ， 这 样 输出 到 下 游 的 才 是 符合 企业 战略 和 具 











有 充分 竞争 力 的 产品 或 服务 。 
采购 倾向 

















设计 倾向 


公司 战略 平衡 点 





图 1-2” ”Shad Dowlatshahi 采购 一 设计 力量 场 域 分 析 原 

















里 图 














全 有 晶 





1) 采购 物料 或 服务 的 需求 规格 在 





有 定 ， 因 为 需求 规格 问题 带 来 的 可 














场 这 扇 门 的 “ 门 缝 ” 宽 罕 

能 够 体现 产品 的 独特 性 和 高 附加 值 ， 

导致 可 得 性 变 低 ， 进 而 会 
2) 质量 的 妥协 和 保证 

质量 的 缺乏 和 质量 过 盘问 题 。 




















上 























晶 是 同时 其 需求 在 供应 市 场 中 会 受到 








出 现 供应 和 成 本 问题 。 





能 是 供应 市 
问题 的 辩证 性 决策 。 例 如 某 零 部 件 规格 要 求 高 或 者 特殊 ， 


剖 约 ， 





。 例 如 合格 率 问题 、 什 么 是 供应 链 中 客户 认同 的 质量 、 











日 沙 德 . 都 拉 沙 西 ， 美国 密 苏 


链 和 物流 采购 方面 ， 著 有 多 部 学 术 著 作 和 论文 。 


























! 天 学 堪萨斯 城 分 校 商业 学 院 教授 ， 集 中 研究 领域 在 经 济 学 、 

















Wh 


企业 管理 、 供 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


3) 如 何 开 展 价值 工程 (VE, value engineering) 和 价 





考虑 供应 商 质 








例如 当 采 购 职能 以 商务 关系 管 
发 和 技术 部 门 。 














设立 在 下 


























量 工 程 (SQE, supplier quality engineering 
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4) 蔡 代 品 看 


究 的 驱动 力 和 玫 


E 为 主 时 , 通常 会 考虑 和 


Ff 发 方向 。 


分 析 (VA, value analysis) 9 
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5) 向 供应 市 场 上 游 垂直 整合 资源 的 决策 问题 。 
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6) 早期 研发 试制 阶段 的 物料 采 

题 ， 例 如 ， 早 期 研发 试制 阶段 物料 的 采购 职 

中 管理 的 难题 ， 若 归属 采购 部 门 管理 ， 则 面临 采 
(2) 采购 与 市 场 营销 职能 需要 解决 的 
1) 销售 预测 的 准 古 

划 和 供应 商 关 系 管理 的 影响 。 














购 周 期 长 和 缺乏 灵活 性 的 问题 。 








剖 衔 议题 如 下 。 
性 对 采购 预算 和 计划 的 影响 , 例如 营销 的 预 实 差 对 采购 计 





E 部 门 中 设立 的 位 置 ， 
较 强 的 SQE 职能 


购 与 形成 批量 稳定 生产 时 物料 采购 的 协同 性 问 
发 部 门 ， 会 导致 采购 集 


2) 采购 成 本 和 效率 对 产品 品牌 溢价 和 毛利 的 影响 , 例如 高 效 高 质量 的 采购 对 
产品 品牌 的 扩大 化 和 市 场 溢价 有 非常 强 的 间接 关系 。 而 采购 成 本 对 产品 的 毛利 进 
而 对 净利 润 有 直接 的 影响 。 














3) 对 于 那些 既是 客户 又 是 供应 商 的 类 似 “ 对 六 








4) 供应 全 


(3) 采购 与 生产 或 企业 内 部 的 直接 客户 需要 解决 的 人 
1) 物 料 需求 计划 (MRP,material requirement planning ) 或 
manufacturing resource planning) 在 生产 和 采购 职 




















医 上 下 游 对 质量 的 一 致 性 认同 。 
































PF” 互惠 贸易 商业 模式 的 管理 














2) 采购 库存 如 
3) 质量 检验 和 品质 控 人 
4) 物料 弃置 和 退货 逆向 物流 的 管 
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值 分 析 (value analysis, VA) 两 种 活 翅 





剖 衡 议题 如 下 。 
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能 中 的 协调 。 








应 商 之 间 的 信息 交流 和 库存 节点 安排 。 





台 已 上 


都 是 对 商品 的 价值 、 功 能 


商 











索 ， 以 小 组 活动 方式 ， 











升 价值 或 降低 成 本 的 








标 。 价 值 








段 ， 故 称 为 价值 工程 ; 


而 一 旦 开始 量 产后 ， 往 往 为 了 成 本 或 利润 压力 ， 若 不 进行 详尽 


程 是 在 产品 J 


ES 





广 益 ， 朝 各 方 
-发 设计 阶段 即 进 


行 的 价值 与 成 本 革 














句 寻求 最 佳 方案 ， 再 运 
新 活动 ， 因 





























以 降低 成 本 或 提高 价 








价值 工程 与 价值 分 析 的 细微 差别 。 经 常 有 人 把 两 
- 划 即 MRP 是 指 根据 产品 结构 各 
排 计划 ， 按 提前 期 长 短 区 别 各 个 
划 管 理 模式 。 制 造 资源 计划 即 MRPII 是 对 制造 业 企业 的 4 
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是 一 种 计划 主导 型 的 管 





值 的 改善 点 。 此 阶段 以 后 持续 的 分 析 是 降低 成 本 的 3 





理 模 式 。 
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者 混为一谈 ， 这 是 不 严谨 的 。 


属 和 数量 关系 ， 以 每 个 








的 价值 分 析 ， 贝 
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i 称 为 价值 分 析 。 





要 方法 ， 曾 














判 造 资 源 计 划 (MRPIL 
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体系 分 工 的 方式 达成 提 
为 仍 在 工程 设计 阶 
1 难以 发 抉 可 
所 以 请 注意 








萄 品 为 计划 对 象 ， 以 完了 





上 时 间 的 先后 顺序 ， 是 一 种 工业 制造 企业 内 物资 








E 产 资源 进行 有 效 计划 的 一 整套 生产 经 营 管理 计划 体系 ， 
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1.2.3 ”集权 还 是 分 权 


如 果 决 策 的 责任 、 权 利和 义务 处 于 组 织 的 一 个 焦点 上 并 受到 高 度 控制 ， 那 
这 个 职能 就 是 集权 的 。 若 决策 的 责任 、 权 利和 义务 分 散在 组 织 的 不 同 部 分 ， 那 
这 个 职能 就 是 分 权 的 。 

通过 相关 专业 市 场 调研 公司 的 市 场 调查 ， 目 前 绝 大 多 数 商业 组 织 中 不 存在 纯 
集中 的 采购 或 纯 分 散 的 采购 ， 基 本 都 是 以 集中 采购 模式 为 主导 的 兼顾 某 种 程度 的 
分 散 采 购 。 在 一 个 组 织 规 横 不 大 且 地 理 位 置 较 单 一 的 情况 下 ， 采 购 职能 则 被 动 地 
呈现 较为 集中 的 模式 。 而 当 组 织 业 务 活动 分 散在 各 个 分 支 机 构 或 不 同 地 点 时 ， 那 
么 就 出 现 了 在 何 处 进行 采购 活动 以 及 集中 和 分 散 的 协调 统一 问题 。 

(1) 当 各 分 支 机构 所 需要 的 物料 或 服务 种 类 基本 是 以 单一 模式 或 品种 为 主 时 ， 
采购 职能 总 体 倾 问 于 集中 模式 。 例 如 一 家 食品 企业 ， 每 个 加 工分 三 虽然 分 布 范围 
广 ， 但 是 物料 品种 的 需求 较为 一 致 ， 都 需要 使 用 大 量 的 相同 原 物料 ， 如 面粉 、 食 
糖 、 辅 料 等 ， 这 种 情况 就 可 以 安排 采购 集中 管理 供应 商 ， 形 成 规模 经 济 效益 ， 集 
中 下 达 订 单 ， 然 后 分 货 到 各 个 加 工厂 。 

(2) 而 一 家 多 种 经 营 的 多 元 化 集团 公司 ， 其 下 属 分 支 机 构 的 经 营 范围 和 种 类 天 
差 地 别 ， 这 时 对 于 集团 公司 而 言 ， 采 购 职能 就 倾向 于 分 散 管理 。 但 是 通常 这 类 采购 
职能 往往 会 把 采购 的 战略 企划 和 供应 源 搜寻 职能 安排 在 集团 公司 层面 进行 统一 的 
管理 ， 此 时 集团 公司 对 各 分 支 机 构 输 出 总 体 战略 规划 、 供 应 商 资 源 储备 、 采 购 运营 
规则 和 作业 流程 指导 ， 形 成 所 谓 的 协调 式 集中 采购 和 指导 式 集中 采购 。 

1) 协调 式 集中 采购 (如 图 1-3 所 示 ): 
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集团 公司 集团 公司 
集中 采购 下 属 部 门 分 支 机 构 









中 心 采购 
职能 部 门 











图 1-3 协调 式 集中 采购 












































如 图 1-3 所 示 的 协调 式 集中 采购 ， 组 织 可 以 安排 部 分 采购 业务 活动 在 各 集团 
公司 下 属 的 采购 分 部 或 分 支 机 构 进行 。 中 心 采购 职能 负责 统一 协调 。 在 多 个 业务 
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领域 通用 的 产品 和 服务 的 采购 通常 是 集中 进行 的 。 采 购 的 策略 、 规 则 、 系 统 和 标 
准 是 集中 管控 的 。 
2) 指导 式 集中 采购 (如 图 1-4 所 示 ): 












































中 心 采 购 
职能 部 门 








图 1-4 ”指导 式 集中 采购 
指导 式 集中 采购 模式 的 采购 业务 活动 都 在 业务 单位 或 操作 单位 进行 ， 但 中 心 
采购 职能 部 门 输出 战略 目标 并 给 予 指导 建议 和 稽核 。 采 购 的 策略 和 业务 规则 | 
部 管控 。 
集中 采购 与 分 散 采 购 的 区 别 〈 见 表 1-1): 
表 1-1 集中 采购 与 分 散 采购 的 区 别 
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集中 式 分 散 式 集中 式 分 散 式 
协调 全 组 织 所 有 需求 与 供应 商 关 系 密切 有 很 强 的 谈判 能 决定 迅速 
成 为 与 市 场 联 系 的 中 心 与 供应 商 联系 紧密 有 效 控制 库存 和 订单 管理 层 少 





























(1) 实际 工作 中 适合 集中 采购 的 业务 活动 举例 : 
1) 决定 主要 的 采购 战略 、 业 务 规则 。 

2) 供应 市 场 的 分 析 和 调查 。 
3) 战略 供应 源 搜寻 和 开发 。 
4) 单一 供应 源 的 决策 。 

5) 大 宗 合 同 的 招 投标 和 谈判 。 
6) 大 规模 的 间接 采购 物品 ， 例 如 集团 公司 的 总 体 办 公文 具 类 用 品 和 设备 。 
7) 供应 商 供应 的 配额 管理 规则 。 

8) 集团 公司 的 采购 物料 库存 节点 的 选择 和 库存 水 平 的 管控 。 

9) 人 员 采 购 技 能 的 培训 和 职业 生涯 发 展 。 

(2) 实际 工作 中 适合 于 分 散 采 购 的 业务 活 
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1) 小 额 或 低 值 易 耗 品 。 

2) 各 分 六 机 构 的 专属 专用 物品 。 

3) 为 避免 断 货 的 临时 性 紧急 购买 。 

4) 当 运 输 仓储 费用 占 主 要 成 本 时 考虑 的 本 地 就 近 采 购 。 

5) 考虑 到 企业 社会 责任 当中 需要 文 持 本 地 社区 繁荣 和 就 业 的 采购 。 






























































1.2.4 寻 源 职能 的 独立 

1， 供 应 源 搜寻 职能 的 含义 

战略 性 供应 源 搜 寻 《〈《 以 下 简称 “ 寻 源 ”) 在 一 个 组 织 中 通常 的 英文 表达 是 
sourcing， 顾名思义 ， 它 是 一 个 对 供应 资源 的 管控 过 程 ， 它 同时 也 是 一 项 专业 化 采 
购 职能 的 分 工 ， 用 来 保证 外 部 资源 正确 有 效 地 补充 组 织 内 部 资源 的 不 足 。 
寻 源 职能 在 采购 战术 中 的 应 用 ， 有 效 地 解决 了 采购 过 程 中 关于 “如 何以 及 在 
哪里 获得 产品 或 服务 的 问题 ” 简明 的 定义 为 : 通过 对 供应 市 场 进行 前 上 脆性 的 有 计 
划 的 分 析 ， 并 且 按 照 特定 的 商业 需求 对 供应 商 进 行 选择 ， 从 而 通过 供应 市 场 的 供 
六 过 程 满足 组 织 的 商业 目标 。 这 个 定义 中 体现 了 寻 源 过 程 的 职责 二 重 性 : 

(1) 开展 科学 有 效 的 供应 市 场 分 析 。 

(2) 按照 需求 选择 供应 商 的 过 程 。 

2.， 寻 源 与 一 般 传统 采购 的 区 别 
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份 Tips， 前 采购 与 寻 源 

按照 一 般 采 购 周 期 理论 ， 寻 源 是 属于 合同 授予 前 阶段 的 所 谓 “ 前 采购 ”过 
程 。 从 世界 工业 革命 超过 两 百年 以 上 的 历史 来 看 ， 战 略 采购 中 的 寻 源 过 程 还 是 
组 织 发 展 和 企业 科学 化 管理 过 程 中 的 新 兴 产 物 。 追 根 溯源 ， 现 代 意 义 上 的 采购 
寻 源 过 程 大 约 起 源 于 20 世纪 80 年 代 中 其 之后， 伴随 大 型 跨国 企业 在 全 球 的 发 
展 和 壮大 ， 引 领 了 供应 链 管 理 的 启蒙 和 发 展 ， 无 论 从 理论 还 是 实践 上 ， 对 上 游 
的 链 态 供应 市 场 都 有 了 全 新 的 认识 .这 一 点 从 笔者 于 90 年 代 中 期 在 美国 通用 电 
气 公司 (GE ) 工作 时 ， 观 察 到 当时 国内 几 个 生产 企业 开始 建设 寻 源 职能 和 部 门 
即 可 锚 见 一 斑 。 记 得 当时 引起 了 好 长 时 间 的 困惑 ， 纷 纷 四 处 打探 到 底 什么 是 
sourcing。 在 那个 年 代 的 国内 ， 绝 对 属于 超前 的 理念 。 
以 往 传统 意义 上 的 采购 ,是 属于 合同 授予 后 供应 商 正 式 供应 开始 的 “后 采购 ” 
过 程 。 包括 订单 下 达 、 跟 众 、 到 货 确认 、 付 球 安 排 、 合 同 管理 与 供应 商 关 系 开发 、 
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资产 管理 以 及 一 定 供应 周期 内 的 供应 质量 绩效 考核 。 有 些 情况 下 被 称 为 “采购 到 
付款 ”过 程 ， 即 P2P (purchasing to payment) 周期 。 以 往 很 多 传统 型 的 企业 采购 
只 能 都 是 仅仅 对 “后 采购 ”的 管理 ， 再 加 上 企业 发 展 早期 普遍 存在 的 “营销 至 上 ” 
的 片面 思维 和 对 采购 的 “ 竖 起 招 军旗 自 有 领 粮 人 ”的 买方 具有 天 然 话 语 权 的 错误 
里 仿 ， 所 以 远 没 有 上 升 到 以 寻 源 为 首 的 采购 战略 层面 。 

寻 源 通常 的 过 程 模型 从 识别 和 定义 需求 开始 ， 到 制订 寻 源 计划 、 供 应 市 场 分 
析 、 评 估 和 选择 供应 商 、 接 收报 价 和 谈判 ， 再 到 合同 授予 终止 。 展 开 描述 寻 源 的 
过 程 也 是 帮助 大 家 在 建立 寻 源 团队 、 制 定岗 位 职责 时 有 据 可 依 。 有 具体 寻 源 的 岗位 
职责 包括 : 

(1) 识别 和 定义 需求 。 由 某 个 职能 或 部 门 提出 采购 需求 ， 或 由 早期 参与 设计 
和 研发 的 项 目 提 出 。 这 个 过 程 是 多 个 利益 相关 方 进行 多 次 评估 的 过 程 ， 它 包括 规 
格 参数 的 早期 定义 和 协调 ， 也 同时 遵循 本 章 中 1.2.2 中 的 制衡 议题 。 

(2) 制订 寻 源 计划 。 首 先 组 织 要 明确 “自制 还 是 购买 ”的 战略 ， 它 的 制定 和 
决策 也 是 采购 职能 战略 永恒 的 议题 之 一 。 随 后 要 提出 一 系列 相关 建议 ， 包 括 单一 
寻 源 还 是 多 供应 源 策略 ， 本 地 寻 源 还 是 全 球 化 寻 源 ， 是 直接 从 已 有 的 供应 商 基础 
数据 库 中 选择 进行 价格 协议 还 是 启动 公开 招 投标 。 

(3) 供应 市 场 分 析 。 对 上 游 供 应 市 场 进行 科学 研究 的 目的 在 于 预测 采购 物资 
和 供应 商 所 处 的 上 游 市 场 的 供需 矛盾 情况 及 中 长 期 的 需求 情况 ， 估 算 市 场 成 本 和 
价格 ， 预 测 物 资 的 价格 走势 ， 不 断 寻 找 潜在 供应 源 ， 评 价 供应 源 的 安全 性 和 风险 
等 级 ， 评 估 内 外 部 环境 因素 对 供应 源 的 影响 。 在 以 往 相 当 长 的 商业 管理 和 工业 化 
历史 中 ， 通 常 管 理 者 和 执行 者 把 更 多 的 精力 放 在 企业 内 部 管理 和 下 游 营销 市 场 当 
中 ， 对 生产 、 营 销 、 下 游 渠 道 市 场 和 终端 客户 的 研究 十 分 充分 ， 各 种 理论 和 实践 
层出不穷 。 但 是 对 于 上 游 庞杂 的 供应 市 场 的 研究 一 直 处 于 被 忽略 的 父 众 地位， 这 
一 点 在 国内 的 企业 当中 尤为 突出 。 对 于 供应 市 场 分 析 和 潜在 供应 源 信息 搜寻 的 意 
义 ， 有 一 名 俗语 较为 贴切 :“ 人 允许 你 今天 暂时 用 不 到 它 ， 但 是 不 允许 你 不 了 解 它 。” 
例如 一 个 采购 PET 瓶 作为 产品 外 包装 的 企业 ,除了 对 PET 注塑 和 吹 制 的 供应 商 有 
所 了 解 之 外 ， 还 要 了 人 解 原材料 的 上 游 市 场 ， 包 括 生 产 PET 注塑 切片 的 炼 化 企业 ， 
至 要 统计 分 析 用 于 生产 切片 的 原油 和 成 品 油 的 市 场 情 况 。 这 也 充分 体现 了 对 上 
游 供应 市 场 当 中 的 供应 商 之 供应 商 的 管控 思维 。 

(4) 供应 商 评估 和 选择 。 设 定 供应 商 的 主要 考察 标准 ， 对 潜在 供应 商 进 行 资 
格 预审 ， 确 定 能 够 满足 组 织 需求 的 具备 合格 资质 的 供应 商 ， 在 后 续 的 供应 商 引 入 
过 程 中 ， 就 可 以 把 精力 集中 在 更 加 量化 的 价格 和 总 成 本 构成 方面 。 这 同时 也 是 两 
段 式 供应 商 引入 的 基础 ， 具 体 将 在 后 续 核心 工具 章节 中 详 述 。 

(5) 供应 商 报 价 和 选择 。 评 估 报 价 的 方式 包括 最 简易 的 索取 报价 单 、 进 行 公 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 

















F 招 标 或 直接 与 供应 商 展 开 谈 判 ， 并 按照 设 定 的 规则 确定 供应 商 。 

(6) 合同 或 合作 关系 的 形成 。 形 成 具有 法 律 效力 的 采购 订单 、 商 务 合同 或 者 
其 他 模式 的 框架 协议 ， 用 以 确定 销售 、 采 购 或 订货 条 球 。 人 至 此 ， 寻 源 (或 前 采购 ) 
过 程 告 一 段落 ， 后 续 职责 将 转移 至 一 般 意义 上 的 “后 采购 ”环节 。 

3. 供应 源 搜寻 团队 在 采购 组 织 中 的 位 置 和 组 织 结构 设计 

从 供应 链 、 价 值 链 的 管理 和 战略 采购 职能 部 署 的 角度 出 发 ， 寻 源 团队 应 当 整 
合 在 大 供应 链 的 职能 当中 。 又 因为 寻 源 过 程 是 企业 供应 链 与 上 游 供应 市 场 密切 接 
触 的 源头 ， 而 外 部 资源 的 管控 和 供应 市 场 环 境 是 决定 企业 经 营 成 败 的 关键 要 素 之 
一 。 在 如 1.2.3 项 内 所 描述 的 协调 式 集 中 或 指导 式 集中 采购 的 管理 模式 ， 寻 源 职能 
团队 在 组 织 中 的 位 置 有 如 下 可 能 : 

(1) 集中 采购 模式 下 ， 将 寻 源 团队 设置 在 集团 或 总 部 的 集中 采购 部 中 ， 作 为 
集中 采购 的 重要 职能 组 织 之 一 。 例 如 ， 某 集团 公司 采购 中 心 下 设 寻 源 部 门 。 部 门 
内 可 以 从 大 的 分 工 类 别 中 再 分 列 供应 市 场 分 析 职 能 处 ( 科 或 组 入 供应 商 搜寻 处 ( 科 
或 组 )、 采 购 谈 判 与 合同 管理 处 〈 科 或 组 )。 这 类 模式 是 把 “前 、 后 ”采购 看 作 一 
个 不 可 分 割 的 整体 融合 在 采购 周期 当中 。 此 类 模式 管理 运营 较为 顺畅 ， 前 后 采购 
统一 在 一 个 大 的 职能 部 门 范 围 内 ， 整 体 采购 决策 效率 高 。 但 是 阁 把 前 后 采购 作为 

对 矛盾 统一 体 看 待 ,“ 采 ”与 “ 购 ” 的 制衡 效果 则 不 明显 。 

(2) 另外 一 种 模式 ， 是 在 集团 公司 或 总 部 内 ， 把 寻 源 独立 于 集中 采购 职能 之 
外 形成 相对 独立 管理 的 职能 部 门 ， 前 、 后 采购 的 职能 层级 平行 对 等 。 这 类 模式 通 
常会 把 更 多 的 后 采购 职能 的 具体 运营 放权 到 分 支 机 构 ， 而 后 采购 的 总 部 职能 更 多 
的 是 策略 的 供应 商 关系 管理 和 开发 、 供 应 绩效 管理 的 规则 设 定 和 对 分 支 机 构 的 其 
体 采 购 工 作 的 稽核 与 指导 。 
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人 Tips: 举例 说 明 西 门 子 集团 的 组 织 形式 和 采购 职能 在 组 织 中 的 位 置 (图 1-5) 





营运 集 
信息 自动 化 与 控制 电力 
发 电 














工业 系统 
及 技术 输 配 电 
交通 


Ey 目 。 交通 系统 





西门 子 法 律 部 


西门 子 财务 部 
地 区 组 织 : 地 区 办 事 处 及 区 域 性 公司 、 代 表 处 、 代 办 处 西门 子 移动 管理 











图 1-5 西门 子 集团 组 合 形式 和 采购 职能 在 组 织 中 的 位 置 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





西门 子 的 采购 架构 从 集团 管理 的 角度 体现 了 三 级 采购 管控 模式 。 通 常 在 组 
织 的 最 高 经 营 管理 层 设 立 专门 的 采购 战略 委员 会 ( procurement strategic steering 
committee )。 该 委员 会 一 般 设 定 成 一 个 跨 职 能 虚拟 组 织 ， 不 需要 特别 的 常设 办 
公 机 构 。 委 员 会 由 首席 采购 官 (CPO，chief purchasing officer ) 或 者 集团 采购 主 
管 主 持 ， 委 员 会 成 员 由 公司 股东 或 代表 组 成 ， 另 外 还 需要 集团 最 高 层级 的 相关 
高 管 和 主管 参与 ， 例如: 研发 和 技术 总 负责 人 、 财 务 总 监 、 生 产 高 管 、 物 流 总 
监 、 市 场 营 销 总 监 等 。 委 员 会 的 主要 职责 是 通过 定期 (通常 建议 为 每 个 季度 或 
半年 ) 或 不 定期 的 会 议 对 关系 到 采购 战略 的 重大 事项 进行 调整 和 决策 ， 同 时 形 
成 决议 汇报 至 集团 层面 ， 对 整个 集团 负责 。 例 如 重大 的 外 部 资源 项 目 、 重 要 的 
战略 产品 研发 和 开发 所 涉及 的 采购 战略 的 调整 等 。 

第 二 个 层级 是 集团 的 采购 服务 中 心 。 作 为 集团 的 集中 采购 组 织 , 对 全 球 的 分 
支 机 构 提 供 集 团 公 司 的 集中 采购 服务 。 具 体 职能 包括 : 集团 目标 设 定 、 战 略 采购 
企划 、 集 中 需求 计划 、 全 球 供应 源 搜寻 和 供应 市 场 分 析 、 采 购 规则 设 定 、 采 购 全 
信息 系统 工具 。 主 要 以 战略 性 导 源 的 前 采购 为 主 兼顾 集中 采购 的 总 部 行政 管理 。 

第 三 个 层级 是 分 散在 全 球 各 分 支 机 构 的 采购 职能 ， 在 集团 公司 的 采购 框架 
内 具体 承担 采购 任务 的 执行 ， 属 于 指导 性 集中 的 采购 模式 。 有 具体 职能 包括 : 集 
团 公司 供应 源 框 架 范围 外 的 供应 商 搜 寻 、 分 支 机 构 的 采购 需求 管理 、 采 购 计 划 、 
供应 商谈 判 、 合 同 管理 、 供 应 商 绩效 考核 等 以 后 采购 为 主 的 职责 。 

西门 子 的 采购 控制 一 支持 一 执行 三 级 管控 体系 见 图 1-6: 


西门 子 采购 网 络 全 球 采购 委员 会 


委员 会 


控制 














图 1-6 西门 子 全 球 采购 组 织 的 三 个 层级 








4. 采购 三 大 职能 组 织 结构 的 建设 和 管理 
以 寻 源 和 供应 市 场 分 析 为 主 的 前 采购 和 以 供应 商 关 系 管理 为 主 的 后 采购 ， 在 
以 一 个 集中 采购 中 心 (或 部 门 ) 的 建制 内 ， 按 照 上 述 组 织 建设 模式 可 以 简单 地 划 
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成 功 基石 :供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 










































































分 成 两 大 职能 部 门 ， 部 门 的 层级 名 称 和 职能 等 可 以 按照 具体 企业 的 组 织 结构 模式 
定义 ， 例 如 部 、 处 、 科 、 组 等 。 例 如 : 寻 源 与 供应 市 场 分 析 处 (前 采购 )、 供 应 商 
管理 处 〈 后 采购 )。 

在 二 部 制 模式 基础 之 上， 还 有 一 种 三 大 职能 模式 ， 就 是 将 谈判 和 合同 管理 独 
立 出 来 ， 与 寻 源 和 供应 商 管理 职能 并 列 ， 形 成 集中 采购 三 大 职能 。 我 们 用 一 个 案 
例 来 说 明 某 企业 的 集中 采购 组 织 结构 设置 ， 如 图 1-7 所 示 。 

集中 采购 中 心 
村 源 与 供应 市 场 旋光 与 合同 | [供应 商 关系 | 。 1 分 机 村 未 风 | 
分 析 部 管理 部 管理 部 | ! 执行 ， 
工程 天 产品 | [二 
外 靶 条 和 料 | | | 包 脆 材料 
市 场 分 析 寻 源 
图 1-7 总 部 制 集中 采购 部 三 大 职能 组 织 结构 
(1) 此 种 采购 组 织 结构 的 设置 首先 突出 了 寻 源 与 供应 市 场 分 析 职 能 的 专业 化 
































和 前 后 采购 的 区 分 。 
(2) 在 采购 各 个 职 生 








EE 内 按照 采购 物料 的 编 











采购 物料 的 类 别 有 三 类 ， 二 

















3 





FE 每 个 部 门 内 按照 ! 









































位 进行 专业 专职 管理 。 各 组 处 设立 经 到 
作 量 和 职责 重要 程度 安排 员工 人 数 。 








型 









































j 进 行 垂直 管控 。 例 如 该 企业 
包子 类 、 工 程 类 和 
或 主管 人 员 ;， 组 处 内 每 个 岗位 按照 实际 工 











包装 材料 类 不 同 岗 





(3) 在 供应 市 场 分 析 处 内 部 ， 首 先 建立 市 场 分 析 人 体系， 按照 不 同 物料 类 别 进行 

















相关 产业 或 行业 
方面 不 断 进 





研究 ， 负 责 从 政治 、 
市 场 扫描 , 建立 起 企 、 


经 济 


上 内 尹 











不 一 


行 


























、 社 会 、 技 术 、 法 律 和 环保 (PESTEL ) 9 等 
部 的 SWOTS 分 析 模 型 ， 从 宏观 和 微观 经 





@ PESTEL 分 析 模型 又 称 大 环境 分 析 ， 是 分 析 宏观 环境 的 有 效 了 














一 切 对 组 织 有 冲击 作用 的 力量 。 它 是 调查 组 织 外 部 影响 因素 的 
因素 : 政治 因素 (political)、 经 济 因 素 〈economic)、 社 会 因 
Cenvironmental) 和 法 律 因 素 (legal)。 




















[有 具 ， 不 仅 能 


分 析 外 部 环境 ， 而 且 能 够 识别 











方法 ， 


其 每 一 个 字母 代表 一 个 因素 ， 可 以 分 为 6 大 





素 (social)、: 





技术 因素 〈technological)、 环 境 因 素 





x 各 











加 SWOT 分 析 法 ， 又 称 态势 分 析 法 或 优 劣 势 分 析 法 ， 





势 (weakness)、 机 会 (opportunity) 和 威胁 〈threat)， 从 而 ; 


结合 起 来 。 
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来 确定 企业 


身 的 竞争 优势 劣 





(strength)、 竞 争 








等 公司 的 战略 与 公司 内 部 资源 、 外 部 环境 有 志 





[地 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


济 层 面 分 忆 
本 地 市 场 的 价格 
定期 的 指 
(4) 在 寻 源 处 ， 
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分 析 得 到 的 信息 对 潜在 供应 源 进行 分 析 、 筛 选 


职 
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与 
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-~ 
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包括 形成 实际 供应 的 供应 商 关 系 


是 采购 职 

















A 





i 供应 市 场 的 供需 矛盾 与 趋势 ， 
势 ， 并 根据 收集 的 相关 信 ， 
导 性 报告 。 




















(5) 采购 管 


控 过 程 




















首先 建立 起 寻 源 的 体系 





























能 以 及 供应 商 关系 管 
能 内 部 的 有 效 















































绩效 管理 ， 等 于 1 
职能 科学 化 角度 ， 还 是 从 保 记 
(6) 按照 三 大 职能 模式 ， 供 应 市 场 与 寻 源 部 门 职能 范 
结 于 潜在 供应 商 评估 完成 。 随 着 后 续 谈判 或 招标 的 启动 ,采购 过 程 
利 转移 至 谈判 和 合同 管理 





























的 职能 三 











、 资 格 预审 


规则 和 作业 流程 。 充 分 利 
和 引进 过 程 的 管理 。 
要 素 ， 体 现在 市 场 分 析 与 寻 源 、 谈 判 与 合同 管理 


















































了 解 供应 市 场 的 营销 策略 ， 分 析 全 球 和 


筷 为 供应 源 搜寻 和 企业 的 采购 战略 提 


供应 市 场 























LE 职能 的 独立 方面 , 是 采购 过 程 进行 切割 分 段 管理 





























判 衡 模式 。 和 采购 职能 的 过 程 管理 若 不 进行 切割 ， 仅 
在 一 个 组 织 或 一 个 员工 身上 ， 从 前 期 市 场 分 析 到 寻 源 到 谈判 再 到 后 期 的 采购 执行 














个 部 门 或 个 人 承担 了 运动 员 和 裁 关 
FE 末 购 职业 道德 廉洁 性 方面 都 是 次 大 于 利 












































E 职 能 部 门 。 














谈判 和 合同 管 


























里 部 门 负责 商 
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、 招 投标 管 
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商务 合同 签订 刀 
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二 省 











基体 采购 过 程 管理 、 质 


立 以 及 合同 管理 。 供 应 商 关 系 
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的 形式 ， 
仅 放 


I 员 的 全 部 责任 ， 无 论 从 


图 起 始 于 供应 市 场 分 析 ， 
球 和 价格 谈 
里 部 门 的 职责 
协同 、 供 应 商 持 







































































































































































































































































续 开 发 、 供 应 商 供应 质量 的 绩效 考核 。 
采购 三 大 职能 模式 的 优势 见 表 1-2。 
表 1-2 采购 三 大 职能 模式 的 主要 优势 
组 织 结 构 职能 职责 职业 道德 内 涯 发 展 员工 培训 
e 在 采购 部 门 内 缩短 | @ 前 后 采购 职能 | 根据 采购 工作 的 | @ 员工 在 职能 部 门 内 既 可 | @ 新 员工 入 职 后 可 
职能 横向 跨度 ( 通 | 合理 切 分 敏感 特性 ， 从 职能 | ”以 纵向 轮 岗 〈 人 小 轮 岗 )， 以 在 试用 期 三 个 
常 认为 从 市 场 分 析 | @ 体现 专人 专 事 分 工 上 进行 合理 切 | 也 可 以 横向 跨 部 门 轮 岗 | ”月 内 在 各 主要 岗 
到 合同 签订 ， 职 能 | 采购 谈判 过 程 | 割 ， 规 避 一 人 《或 | (大 轮 岗 ), 不 断 增加 员工 | 位 轮 岗 实 习 ， 增 
内 容 跨度 过 大 ) 类 似 于 销售 的 | 一 组 ) 一 事 一 跟 到 | 的 职业 技能 经 验 加 对 整个 企业 和 
e 在 采购 部 门 内 实 | 逆 过 程 , 人员 选 | 底 的 工作 模式 e 轮 岗 可 以 定期 进行 。 例 | 采购 各 个 职能 的 
现 多 层级 管理 ,中 | 育 和 其 他 采购 | e 组 织 结构 的 设立 | 如 图 1-7 中 负责 电子 类 | 认识 ， 尽 快 进入 
心 下 辖 各 部 门 和 各 | ”岗位 区 别 很 大 ， 和 制度 的 优化 ,是 | 产品 供应 市 场 分 析 的 | 工作 角色 ， 提 高 
专业 化 组 处 (扁平 | 需要 专门 选择 | 保证 不 滋生 贪 腐 | 员工 可 以 每 半年 轮 岗 | 工作 效率 
化 结构 并 不 是 在 所 | ”和 培养 的 基础 到 工程 类 产品 市 场 分 | e 老 员工 通过 定期 
有 情况 下 都 有 效 ) | @ 职能 职责 划分 | e 定 期 轮 岗 也 是 主 | 析 岗 位 〈 小 轮 岗 )。 市 | 轮 岗 逐渐 熟悉 采 
e 根 据 职 能 特点 选 | 既 有 纵向 的 垂 | 动 规避 发 生 采 购 | 场 分 析 和 和 寻 源 部 门 的 | 购 各 职能 、 各 岗 
适 岗 人 员 。 特 别 | ” 直 管理 , 又 有 在 只 业 道德 问题 的 | 某 岗 位 员工 可 以 每 一 | 位 的 工作 ， 提 高 
在 谈判 管理 方面 ， 三 大 职能 中 横 | 有 效 方法 年 到 两 年 轮 岗 到 供应 | 员工 的 工作 积极 
人 员 类 型 与 其 他 | 向 的 关联 商 管理 部 门 某 岗位 (大 | 性， 提高 团队 的 
采购 职能 不 同 轮 岗 ) 凝聚 力 
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从 Tips: 三 大 职能 模式 需要 关注 的 问题 

在 三 大 职能 分 立 的 模式 下 , 为 了 保证 采购 过 程 的 连续 性 , 在 每 个 过 程 阶 段 ， 
在 主要 责任 部 门 主导 的 前 提 下 ， 后 续 部 门 要 有 效 参与 和 跟 进 。 

三 大 职能 模式 的 劣势 包括 : 组 织 结构 复杂 带 来 的 管理 难度 、 决 策 效 率 偏 低 
等 。 对 于 每 个 具体 的 企业 而 言 ， 任 何 组 织 结构 没有 “好 ”“ 坏 ”之 分 ， 只 需要 判 
断 是 否 符合 本 组 织 的 当前 需求 和 未 来 的 发 展 。 不 同 组 织 之 间 的 采购 模式 的 横向 
对 比 标杆 只 有 相对 意义 , 不 存在 绝对 的 优 劣 。 包括 在 评价 采购 集权 分 权 的 模式 、 
集中 的 程度 、 职 能 的 划分 、 组 织 结构 的 设 定 等 方面 都 需要 以 科学 理论 为 基础 ， 
博采众长 并 结合 实际 。 


1.2.5” 跨 职能 采购 团队 

在 之 前 介绍 的 部 门 型 或 事业 部 型 传统 组 织 结构 当中 ， 跨 职能 团队 
(cross-functional team) 的 运作 会 根据 一 些 项 目 管 理 的 需要 而 启动 ， 但 通常 不 是 组 
织 的 常态 。 而 在 以 项 目 制 为 核心 的 矩阵 式 组 织 结构 模式 下 ， 跨 职能 团队 的 常态 化 
在 使 得 采购 项 目 获得 更 多 的 支持 方面 ， 就 起 着 非常 重要 的 作用 。 跨 职能 团队 要 求 
按照 项 目 制 模式 建立 ， 项 目 团队 的 人 员 构 成 包括 : 项 目 发 起 者 或 所 有 者 (project 
sponsor or owner)、 项 目 经 理 (project manager or leader)、 项 目 组 成 员 资 源 一 一 利 
益 相 关 方 (stake-holder〉 代表 或 某 方面 专家 ， 并 按照 项 目 管理 的 要 求 进行 工作 。 
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团队 成 员 可 以 不 必 是 全 职 的 ， 但 是 他 们 会 定期 举行 形式 多 样 的 项 目 会 议 。 在 其 他 
非 采 购 主导 项 目 中 ， 采 购 职能 若 作为 利益 相关 方 ， 也 需要 代表 采购 职能 为 团队 提 
供 专 业 技能 。 有 具体 项 目 管理 等 知识 点 将 在 本 章 1.4 重点 介绍 。 



























































1.3 核心 工具 : 八 维度 供应 商 评估 法 


谈判 或 供应 商 选 择 与 合同 授予 之 前 ， 应 当 利 用 供应 商 评估 工具 评判 其 能 力 水 
平 以 及 适合 性 。 通 常 商务 合同 本 身 是 以 少数 客观 、 可 量化 条 目 为 基础 的 ， 在 这 些 
条 目 中 ， 价 格 往往 是 首要 条 款 ， 可 以 简洁 明确 地 对 报价 或 投标 方案 做 出 比较 。 但 
是 这 样 的 简单 比 对 价格 的 选择 模式 ， 特 别 在 对 重要 物资 的 采购 、 高 价值 采购 、 高 









































































































































竞争 性 市 场 的 物资 采购 中 会 落 入 “ 唯 价 格 论 ” 的 陷阱 ， 因 为 通过 单纯 的 价格 比 对 
所 得 到 的 最 低 价格 往往 会 掩盖 供应 商 和 供应 过 程 中 的 其 他 潜在 风险 ， 例 如 : 供应 
商 商 务 能 力 的 可 持续 性 、 质 量 一 致 性 、 技 术 能 力 和 交付 过 程 中 的 可 靠 性 、 创 新 性 ， 
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还 包括 企业 社会 责任 、 组 织 风险 、 环 境 保护 等 。 这 就 要 求 采购 职能 启动 全 面 的 供 



































应 商 评 佑 ， 以 便 按照 评估 标准 对 受 邀 或 潜在 供应 商 进行 北 选 。 























评估 完成 之 后 才 可 以 进入 竞争 性 合同 竞标 阶段 ， 达 到 优 中 选 优 的 目的 ， 这 也 














是 总 购置 成 本 〈TCA, total cost of acquisition〉9 或 总 拥有 成 本 〈TCO, total cost of 
ownership， 也 称 总 所 有 权 成 本 ) “管理 思维 的 体现 。 单 纯 的 低 价格 可 能 导致 高 的 


总 购置 成 本 ， 
为 价格 最 低 ， 




































































而 这 一 点 却 往往 容易 被 忽视 ， 总 成 本 最 优 被 许多 企业 的 管理 者 误解 
只 要 购买 价格 低 就 好 ， 很 少 考 虑 使 用 成 本 、 管 理 成 本 和 其 他 无 形成 





































































































本 。 采 购 决 策 影响 着 后 续 的 运输 、 调 配 、 维 护 、 调 换 乃 至 产品 的 更 新 换代 ， 因 此 
必须 有 对 总 体 成 本 考虑 的 远见 ， 必 须 对 整个 采购 流程 中 所 涉及 的 关键 成 本 和 其 他 














相关 的 长 期 潜在 成 本 进行 评估 。 









































对 潜在 供应 商 进 行 评估 的 办 法 有 很 多 种 方案 ， 我 们 依据 莱 森 斯 (Kenneth 
Lysons) 和 法 灵 顿 (Brian Farrington) 的 建议 ， 从 以 下 八 个 维度 建立 模型 并 进行 








评估 : 财务 、 
和 职业 道德 、 














1.3.1 






































生产 能 力 、 生 产 设备 、 人 力 资源 、 质 量 体 系 、 生 产 表 现 、 环 境 保 护 
IT 信息 技术 。 








供应 商 财务 状况 评估 


从 保障 采购 业务 和 供应 连续 性 的 角度 出 发 ， 通 过 测量 相关 指标 反应 财务 的 稳 
定性 。 采 购 工 作者 虽然 不 是 专业 财会 人 员 ， 但 是 从 采购 知识 体系 的 完善 和 交叉 科 


学 的 角度 ， 专 业 采 购 人 员 应 当 对 企业 财务 的 管理 知识 有 一 个 初步 的 了 解 ， 目 的 并 





















































不 是 学 习 财 务 专业 本 身 ， 而 是 为 了 帮助 采购 职能 评估 供应 商 的 财务 健康 度 和 稳定 


















































性 ， 进 而 可 以 有 效 控制 供应 源 搜 寻 中 的 风险 。 财 务 评 佑 方案 是 个 专业 化 的 课题 ， 























有 必要 详细 展开 论述 。 


1.， 财务 评估 可 以 为 供应 商 的 选择 提供 具有 参考 价值 的 信息 





在 财务 训 











E 佑 的 总 体 方面 可 能 包括 以 下 要 素 : 














(1) 企业 超过 3 年 的 正在 被 评估 或 审计 的 营业 额 。 
(2) 超过 3 年 的 利润 率 以 及 毛利 和 净利 之 间 的 关系 。 



































加 总 购置 成 本 不 仅仅 是 简单 的 价格 , 还 承担 着 将 采购 的 作用 上 升 为 全 面 成 本 管理 的 责任 , 它 是 企业 购置 原料 

















和 服务 所 支付 的 实 























际 总 价 ， 包 括 安装 费用 、 税 、 存 货 成 本 、 运 输 成 本 、 检 验 费 、 修 复 或 调整 费用 



































日 总 拥有 成 本 是 公司 经 常 采用 的 一 种 技术 评价 标准 , 它 的 核心 思想 是 在 一 定时 间 范 围 内 所 拥有 的 包括 购置 成 


本 (acquisition cos 








t) 和 每 年 总 成 本 在 内 的 总 体 成 本 。 在 某 些 情况 下 ， 这 一 总 体 成 本 是 为 获得 可 比较 的 现行 开支 而 




















对 3 一 5 年 时 间 范 围 








内 的 成 本 进行 平均 的 值 
































日 莱 森 斯 和 法 灵 顿 拥有 多 年 的 供应 链 和 采购 方面 的 教育 背景 、 咨 询 以 及 从 业经 验 ， 联合 著 有 《采购 与 供应 链 


管理 》 等 著作 。 
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(3) 固定 资产 值 以 及 固定 资产 回报 和 固定 资产 利用 回报 率 。 

(4) 借贷 尺度 以 及 资产 负债 率 。 

(5) 是 否 有 影响 供应 能 力 的 收购 或 合并 的 可 能 性 。 

(6) 企业 拥有 的 重点 大 客户 数量 。 若 大 客户 数量 少 ， 当 大 客户 流失 后 ， 企 业 
可 能 陷入 财务 困境 。 

2. 对 潜在 供应 商 进行 财务 评估 的 原因 

(1) 财务 方面 出 现 困难 的 供应 商 不 可 能 承担 大 宗 供 应 合同 的 重任 ， 更 谈 不 上 
与 采购 方形 成 长 期 伙伴 关系 。 例 如 现金 流 的 缺乏 会 导致 供应 商 不 能 对 其 上 游 供 应 
商 进 行文 付 从 而 无 法 履行 合同 甚至 导致 其 停产 停业 。 

(2) 采购 方 应 当 谋 求 对 供需 双方 都 合理 的 公平 价格 ， 公 平价 格 的 谈判 是 围绕 
着 供应 商 提供 商品 所 需要 的 成 本 而 展开 的 ， 并 且 要 考虑 到 企业 再 投资 和 合理 利润 
率 ， 它 又 与 供应 市 场 分 析 互 为 因果 。 

3. 供应 商 财务 信息 的 来 源 

(1) 若 供 应 商 是 公共 上 市 公司 ， 可 以 从 它们 公开 的 年 报 或 财报 中 得 到 包括 资 
产 负债 表 (balance sheet)、 损益 表 (P/L, profit and loss account) 和 现金 流量 表 (cash 
flow statement) 在 内 的 三 大 财务 报表 。 

(2) 若 供 应 商 为 非 上 市 公司 ， 采 购 方 可 以 邀请 其 提交 或 介绍 它们 的 前 期 、 当 
期 和 预期 的 财务 状况 。 而 一 个 有 意愿 向 下 游 市 场 营 销 其 商品 并 且 期 望 成 为 战略 合 
作 伙 伴 的 供应 商 通常 不 会 拒绝 这 类 邀约 。 另 外 ， 在 评估 过 程 中 利用 评估 调查 表 计 
分 也 是 一 种 半 强 制 性 要 求 不 能 提供 有 效 信息 的 条 球 不 得分)。 

(3) 某 些 行业 咨询 机 构 和 媒介 可 以 提供 关于 市 场 和 供应 商 的 相关 财务 数据 和 
信息 。 

(4) 一 些 信用 评级 公司 和 风险 管理 机 构 可 以 有 偿 提供 供应 商 的 信用 状况 信息 。 

(5) 另外 还 可 以 从 潜在 供应 商 的 主要 客户 那里 交换 一 些 信 息 ， 但 要 注意 这 类 
信息 的 可 靠 性 和 权威 性 ， 一 般 仅 具 有 辅助 参考 意义 。 

4. 资产 负债 表 

资产 负债 表 体 现 的 是 企业 在 某 一 时 点 (例如 : 报表 日 时 点 ) 的 资产 和 负债 情况 。 

(1) 资产 (asset): 企业 所 拥有 的 并 且 用 来 实现 商业 目标 的 有 形 或 无 形 物 。 

1) 固定 资产 〈fix assets) 是 指 瞄 准 长 时 间 运 营 并 且 价 值 较 高 的 资产 ， 可 分 为 
无 形 资产 (如 商业 信誉 度 和 品牌 ， 和 有 形 资产 (如 土地 和 建筑 、 设 备 、 办 公家 具 、 
交通 工具 等 )。 
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2) 流动 资产 (current assets) 是 指 以 较 快 的 速度 流入 和 流出 企业 的 资产 。 其 





中 包括 商品 和 原材料 库存 、 应 收 账 款 、 银 行 存款 等 。 



























































































































































































































































(2) 负债 Liability): 企业 欠 外 部 的 款项 ， 包 括 应 付 账 球 、 外 部 借款 、 透 支 、 
税 费 等 。 
) 流动 负债 《current liabilities) 是 指 在 资产 负债 报表 日 12 个 月 内 应 予 偿付 
的 负债 。 
2) 长 期 负债 (long-term liabilities) 是 指 在 资产 负债 报表 日 12 个 月 以 后 偿付 
的 负债 ， 例 如 长 期 银行 贷款 。 
下 面 例 举 某 企业 的 资产 负债 汇总 表 《〈 假 设 时 点 为 2013 年 12 月 31 日 )。 
表 1-3 某 企 业 双 年 对 比 资产 负债 表 (单位 ， 百 万 元 ) 
2012 年 2013 年 
固定 资产 139.00 130.00 
流动 资产 
库存 45.00 42.00 
应 收 账 款 27.00 29.00 
银行 存款 结余 5.00 3.00 
77.00 74.00 
流动 负债 
应 付 账 款 55.00 36.00 
税金 10.00 10.00 
65.00 46.00 
净 流动 资产 12.00 28.00 
总 资产 减 去 流动 负债 151.00 158.00 
长 期 负债 
5% 抵 押 款 40.00 40.00 
111.00 118.00 
资本 和 储备 金 
普通 股 股本 35.00 35.00 
留存 利润 76.00 83.00 
111.00 118.00 
(1) 如 表 1-3 所 示 ，2013 年 12 月 31 日 的 时 点 上 ， 该 企业 所 使 用 的 固定 资产 
为 130 (数字 单 位 均 为 百 万 元 ， 后 同 )， 流 动 资产 为 74， 总 资产 = 固定 资产 + 流动 
资产 =130+74=204。 
(2) 通常 企业 会 重点 考虑 流动 性 差 的 资产 处 理 ， 然 后 处 理 现金 和 容易 转化 为 
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金 的 流动 性 强 的 资产 。 固 定 资产 如 土地 、 建 筑 物 和 办 公设 备 等 是 供 企 业 使 用 而 














非 用 于 转 售 和 变现 的 ， 因 此 从 自然 属性 上 讲 属于 流动 性 最 差 的 资产 。 














(3) 对 于 转 售 或 制 成 成 品 的 商品 库存 ， 通 常 期 望 最 终 把 这 些 库存 转化 为 商品 
销售 出 去 ， 以 增加 现金 收入 。 知 能够 得 到 科学 有 效 的 控制 ， 在 合理 的 基础 上 压缩 




















库存 金额 ， 增 加 资产 流动 性 。 





















































(4) 若 企 业 对 下 游 销 售 的 商品 没有 被 及 时 文 付 , 就 形成 了 资产 中 的 应 收 账 款 ， 














属于 客户 从 企业 的 最 终 将 要 形成 现金 收入 的 债 款 。 











(5) 流动 负债 ， 企 业 欠 外 部 的 包括 欠 供 应 商 的 货 球形 成 的 应 付 账 款 和 所 欠 


的 税务 税 款 。 
(6) 长 期 负债 包括 利 县 为 5% 的 抵押 贷款 40， 归 























还 期 在 报表 日 12 个 月 之 后 。 





(7) 总 流动 资产 减 去 总 流动 负债 得 到 净 流 动 资产 ， 即 74-46=28。 流 动 资 产 大 

















于 流动 负债 ， 意 味 着 该 企业 有 充足 的 流动 资产 来 支付 应 付 账 款 。 若 净 流 动 负 债 即 
流动 负债 大 于 流动 资产 ， 那 么 则 表明 该 企业 会 遇 到 没有 足够 的 流动 资产 来 文 付 从 
































账 的 风险 与 困难 。 
(8) 净 资 产 = 总 资产 


的 资产 负债 表 价值 。 





















































负债 = (130+74) -46-40=118， 这 也 是 该 企业 属于 股东 


(9) 股东 以 购买 股份 的 形式 向 这 家 企业 注入 了 35， 股 东 的 支付 构成 了 这 些 净 
资产 的 资金 。 剩 余 的 83 来 自 企 业 的 留存 利润 ， 也 就 是 没有 作为 红利 分 配给 股东 而 

















是 滚动 下 来 留 给 企业 的 利润 。 
通过 研究 以 上 企业 的 案例 ,资产 负债 表 显示 了 企 \ 





























上 在 某 个 时 点 的 状况 ,在 2013 























年 12 月 31 日 这 个 时 点 上 ， 股 东 在 这 个 企业 的 投资 价值 




















为 118， 这 一 投资 显示 为 资产 























负债 表 中 的 净 资 产 。 简 单 总 结 ， 资 产 负债 表 显 示 了 供应 商 在 某 一 时 刻 的 资产 和 负债 。 


5. 损益 表 


(1) 收入 (income or revenue): 组 织 从 销售 、 存 款 利息 、 投 资 分 红 等 当中 获 




















得 的 资金 。 企 业 要 生存 ， 必 须 有 足够 的 现金 来 文 付 流 动 负债 。 























(2) 文 出 〈expenditure): 组 织 支 付出 去 的 资金 。 






































资本 支出 是 用 于 长 期 收益 的 








项 目 ( 以 固定 资产 为 主 )。 而 运营 支出 是 用 于 短期 收益 的 项 目 ( 如 流动 资产 、 固 定 





























资产 的 维护 、 企 业经 营 费 用 )。 


























(3) 按照 表 1-3 显示 ， 该 企业 在 2013 年 12 月 31 日 时 点 上 获得 了 83 的 留存 
利润 ， 其 中 有 一 部 分 是 本 年 度 内 产生 的 ,而 其 他 则 是 从 往年 的 滚动 中 积累 起 来 的 。 














损益 表 〈P/L) 可 以 更 详细 地 体现 这 些 情况 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 
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业务 








1) 在 2013 年 12 
上 历年 深 动 积累 下 来 的 利润 是 76。 









































(4) 表 1-4 是 该 企业 的 损益 表 ， 反 映 了 企业 过 去 12 个 月 的 经 营 活动 情况 〈 假 
设 时 点 2013 年 12 月 31 日 )。 
表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 (单位 ， 百 万 元 ) 
2012 年 2013 年 
营业 额 196.00 209.00 
销售 成 本 151.00 157.00 
毛利 润 45.00 52.00 
管理 费 11.00 11.00 
销售 和 分 销 费 11.00 14.00 
22.00 25.00 
营业 利润 (未 息 税 ) 23.00 27.00 
应 付 利息 (5% 贷 球 ) 2.00 2.00 
部 前 利润 21.00 25.00 
应 付 税 款 10.00 10.00 
税 后 利润 11.00 15.00 
及 东 分 红 7.00 8.00 
4 期 留存 利润 4.00 7.00 
前 期 留存 利润 72.00 76.00 
留存 利润 总 计 76.00 83.00 


31 日 的 留存 利润 中 有 7 是 来 自 本 年 度 当年 留存 利润 ， 加 





2) 营业 额 也 就 是 销售 得 来 的 收入 ， 对 应 的 是 在 当年 内 售 出 的 商品 ， 不 考虑 现 





金 是 否 在 年 内 实际 到 账 ， 




















有 些 企 业 称 为 sales in take。 


3) 毛利 润 等 于 营业 额 减 去 购买 或 生产 这 些 商品 的 成 本 。 此 案例 中 毛利 润 为 
209-157=52。 


4) 营业 利润 〈 未 县 、 税 ) 等 于 从 毛利 




















支 包括 管 








5) 

















=15-8+76=83。 这 就 和 之 前 
田 留存 利润 总 值 




















EI 


6) 但 实际 案例 中 ， 
年 的 其 余 利润 留 在 企业 里 ， 上 以 前 滚动 留存 的 利润 765， 则 年 末 留 存 利润 总 计 











企业 董事 






























































费用 和 销售 分 销 费 用 ， 这 村 
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润 中 减 去 业务 所 导致 的 各 项 
净利 润 














(未 息 、 税 ) =52-11-14=27。 
上 息 、 税 后 的 净利 润 还 需要 减 去 利 上 县 文 付 和 税金 ， 即 27-2-10=15。 
里 论 上 可 以 作为 投资 回报 付 给 股东 。 
会 决定 只 拿 出 8 作为 红利 付 给 股东 ， 而 把 企业 当 


净利 润 





过 的 资产 负债 表 中 的 留存 利润 条 目 联系 在 一 起 了 。 
也 被 称 为 ee 





7) 留存 利润 是 一 个 很 
和 管理 水 平 。 它 同时 体现 了 对 企业 再 投资 




















的 体现 。 




















亏损 情况 。 


6. 现金 流量 表 
企业 能 鳃 利 未 必 就 
企业 即使 有 着 健康 的 僵 利 ，f 





























损益 表 显 示 了 供应 障 用 








E 要 的 数字 ， 因 


能 保证 




















现金 流量 表 用 来 
体现 年 初 、 年 内 、 年 末 总 体 和 
表 1-5 是 截至 2013 年 12 






































日 旦 会 





定 企 业 








名 




















从 何 处 来 、 


31 日 某 企 业 的 年 度 





为 它 反 此 





健康 的 现金 状况 ， 这 是 损益 表 的 局 限 性 所 在 。 
为 现金 状况 不 好 而 导致 不 稳 
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契 。 








UT 
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了 供应 商 企业 的 财务 成 就 


的 承诺 ， 这 也 是 对 未 来 企业 发 展 信心 


E 一 段 时 间 内 《通常 为 一 年 ) 的 收入 、 支 出 以 及 利润 或 


一 家 


主 何 处 去 。 该 表 的 最 后 部 分 会 

















































































































表 1-5 某 企 业 2013 年 度 现金 流量 (单位 : 千 元 ) 

运营 活动 净 现 金 流 入 540.00 
投资 回报 和 财务 服务 

利息 支出 -28.00 
税 款 

企业 所 得 税 支 出 -108.00 
资本 性 支出 

购买 有 形 固定 资产 -90.00 

出 售 有 形 固 定 资产 12.00 
资本 性 支出 下 净 现 金 流出 -78.00 

326.00 
支付 股息 -66.00 
260.00 

融资 

发 售 股票 32.00 

偿还 长 期 贷款 -300.00 
融资 项 下 净 现 金 流出 -268.00 
现金 减少 -8.00 

年 初 现金 92.00 

年 末 现 金 84.00 

















采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


















































































































































( 续 ) 
营业 利润 向 净 现金 流入 调节 

营业 利润 420.00 

折旧 136.00 

增 : 库存 -4.00 

增 : 应 收 账 款 -18.00 

增 : 应 付 账 款 6.00 
营业 活动 净 现 金 流入 540.00 

(1) 该 企业 的 日 常 业务 可 以 产生 健康 的 现金 流 。 年 度 内 运营 活动 产生 了 540 
的 现金 任 余 。 

(2) 年 度 内 出 现 三 笔 大 的 现金 流出 : 利 县 文 出 28， 税 金 108， 新 购买 了 设备 等 固 
定 资产 净 文 出 78。 用 运营 活动 现金 流入 减 去 现金 流出 等 于 现金 价 余 ， 即 540-28- 
108-78=320。 

(3) 在 可 支配 的 鼻 余 中 ， 企 业 拿 出 了 66 作为 股 上 县 给 股东 ， 剩 余 的 鼻 余 还 有 
320-00=200。 

(4) 通过 出 售 股票 ， 企 业 又 进一步 获得 了 32， 但 有 偿还 了 一 笔 300 的 长 期 贷 





ee 





(5) 以 上 因 
# 计 减少 8。 























现金 流量 表 显 示 了 各 个 来 源 的 现金 量 
常 为 一 年 期 ) 的 现金 持 有 量 的 改变 情况 。 








商 在 一 段 时 间 内 ( 通 
7. 可 以 体现 财务 稳定 
除了 审阅 和 调 下 

年 度 的 财务 数据 进行 分 书 
(1) 利 


















































中 进行 对 比 ， 例 如 和 过 去 历年 进行 对 比 ， 有 























以 及 
































性 的 关键 衡量 指标 


当期 (通常 为 当年 或 当 季 ) 的 财务 报表 之 外 ， 


个 读 


fT 和 比 对 。 这 就 涉及 以 下 三 





























风险 等 级 较 高 。 若 现金 区 








i 量 表 体 现 出 连年 的 3 














] 于 各 个 月 

















昌 途 的 现金 支出 














F 估 措施 : 





\ 表 哪 


还 应 当 对 过 往 

















么 则 说 明 i 




















对 其 供应 商 的 支付 能 力 和 承诺 出 现 问题 。 若 该 企业 资产 负债 率 较 高 ， 就 能 





持续 的 经 营 外 


E 力 可 能 会 出 现 问 题 


























， 甚 至 导致 资 不 抵 




















行 正常 的 供 
(2) 


t 采 交易 ， 


j 当 期 的 绩效 




















更 不 























表现 数据 和 
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责 或 破产 ， 那 


j 说 是 建立 长 期 的 合作 关系 了 。 





该 企业 当期 的 预算 与 计划 进行 对 比 ， 


见 绽 


素 使 得 现金 状况 出 现 减 少 ， 从 年 初 现金 的 92 到 年 末 现 金 的 84， 


量 和 供应 





j 这 些 数 据 本 身 再 加 上 通过 计算 得 到 的 各 项 比率 ， 在 纵向 的 时 间 维 度 
那些 进步 和 退步 ， 分 别 


恶化 趋势 ， 那 和 


一 类 的 
六 企业 有 可 能 
其 
么 就 不 能 和 其 进 


其 是 
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否 达到 了 目标 。 详 细 考察 其 预算 与 预测 之 间 的 差距 、 预 测 预 算 与 实际 经 营 结果 的 
差距 ， 进 而 可 以 测评 其 短期 经 营 能 力 。 

(3) 利用 横向 的 空间 维度 标杆 管理 办 法 ， 将 该 企业 与 其 所 在 行业 的 竞争 对 
手 进 行 对 比 ， 可 以 反映 出 该 企业 在 行业 内 是 否 属于 正常 经 营 ， 是 否 具 有 竞争 力 。 
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从 Tips: 为 什么 财务 比率 分 析 如 此 重要 ? 

可 以 说 ， 只 有 比率 评估 才 是 真正 的 可 利用 的 量化 评估 结果 ， 而 之 前 谈 到 的 
三 大 财务 报表 则 是 开展 测评 工作 的 基础 数据 ， 我 们 需要 利用 这 些 数据 进行 比率 
的 分 析 和 比 对 。 例 如 当 我 们 得 知 一 个 企业 的 经 营 规模 是 100 亿 元 ， 我 们 无 法 直 
接 得 到 它 的 经 营 规模 是 大 还 是 小 的 结论 ， 因 为 我 们 没有 把 它 放 到 该 企业 所 在 的 
产业 和 行业 中 去 进行 横向 对 比 。 这 100 亿 元 的 营 收 假设 放 在 硬 质 塑料 的 食品 包 
装 行 业 ， 它 可 能 就 是 国内 的 龙头 老大 了 ， 但 车 放 在 石油 行业 ， 可 能 连 入 门 门槛 
值 还 未 到 。 再 假设 两 个 企业 均 净 利润 为 50 亿 元 ， 但 是 其 中 A 企业 的 净利 润 率 
为 2%， 另 一 个 B 企业 为 20%， 那 么 则 说 明 B 企业 的 获 利 能 力 远 超过 A 企业 ， 
只 是 A 企业 的 市 场 规模 比 B 企业 要 大 。 这 也 就 是 比率 测评 的 意义 所 在 。 换 句 话 
说 ， 财 务 评 估 当 中 ， 绝 对 值 是 基础 ， 相 对 值 ( 比率 ) 是 根本 。 


8 几 个 衡量 指标 的 概念 
之 前 我 们 论述 过 ， 采 购 方 必须 有 能 力 随时 获取 潜在 供应 商 和 当前 供应 商 的 公 
财务 信息 。 下 面 我 们 就 介绍 一 下 赢利 性 、 流 动 性 、 杠 杆 比 率 和 投资 等 衡量 指标 
的 概念 ， 为 比率 分 析 打 下 基础 。 
(1) 鼻 利 性 。 尽 管 现代 企业 经 营 之 道 包含 了 多 元 化 的 目标 ， 但 是 毫 无 疑问 ， 
在 充分 市 场 经 济 条 件 下 ， 任 何 一 方 都 是 追求 说 利 最 大 化 的 《除了 政府 公共 部 门 和 
慈善 机 构 )， 利 润 意 味 着 企业 有 能 力 应 对 经 营 活动 中 的 各 项 开支 ， 且 有 僵 余 。 这 对 
企业 的 生存 和 长 期 发 展 意义 重大 。 利 润 还 属于 股东 ， 是 他 们 的 投资 回报 ， 企 业 也 
会 按照 他 们 的 持 股 情况 支付 一 部 分 利润 作为 分 红 ， 一 个 良性 的 且 持 续 性 的 利润 空 
间 是 鼓励 股东 继续 投资 的 基础 ， 也 是 拉 高 股票 价格 的 重要 因素 ， 从 而 起 到 维持 股 
本 的 作用 。 
另外 ， 留 存 的 未 分 配 的 利润 也 是 重新 投向 企业 用 于 自身 发 展 的 关键 要 素 ， 它 
可 以 用 于 购买 资产 、 偿 还 债务 、 更 新 基建 和 设备 、 应 对 各 种 应 急事 项 等 ， 同 时 还 
能 避免 因 以 上 项 目 所 产生 的 过 多 的 借贷 而 带 来 的 成 本 和 风险 。 
如 果 一 个 企业 亏损 或 利润 偏 低 ， 那 么 它 的 经 营 效率 是 低下 的 ， 也 预示 着 该 企 
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业 存 在 资金 枯竭 和 发 展 难 以 为 继 的 风险 。 反 之 若 利 涧 明显 超过 同行 业 很 多 ， 则 有 
必要 对 其 成 本 结构 、 品 牌 溢价 、 市 场 目标 和 定价 策略 进行 分 析 ， 对 采购 方 的 机 遇 
则 是 存在 着 价格 谈判 的 空间 。 
通过 横向 和 纵向 的 标杆 对 比 ， 一 个 有 着 合理 利润 空间 的 供应 商 企 业 是 双方 合 
上 财务 的 稳定 性 可 以 保证 供应 的 安全 性 ; 





























作 的 基础 。 供 应 商 企 、 
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于 受到 利润 的 再 





























投资 而 获得 发 展 的 空 


司 保 证 了 供应 的 质量 ， 同 时 从 提高 供应 链 的 可 持续 性 的 战略 











角度 出 发 ， 也 符合 企 、 











(2) 流动 性 。 企 ， 

















上 的 社会 责任 要 求 。 
上 一 利 并 不 一 定 意味 痢 就 有 充足 的 现金 资源 可 以 利用 。 若 利 






























































润 被 用 于 购买 了 非 流动 性 资产 (建筑 、 厂 房 、 设 备 等 )， 而 这 些 资 产 无 法 在 需要 时 
立刻 “变现 ”。 还 有 可 能 利润 作为 红利 被 派发 给 了 股东 。 





























企业 应 当 上 其 备 较 充 

















足 的 现金 或 流动 性 较 强 的 资产 《股票 、 债 权 等 ) 可 以 相对 

















较 快 地 转化 为 现金 以 支付 短期 债务 和 对 上 游 供应 商 支 付 , 从 而 维持 其 良性 的 运营 。 
同时 企业 也 应 当 上 其 备 良 好 的 现金 流 管理 能 力 ， 能 很 好 地 协调 资金 流 的 进出 ， 以 及 







































































应 对 到 期 的 债务 文 付 。 流 动 性 还 对 于 资金 的 成 本 、 投 资 发 展 潜力 具有 更 深层 次 的 


影响 。 





~ 




















采购 方 应 当 对 供应 商 的 偿付 能 力 具 有 较 强 的 敏感 性 ， 因 为 它 对 是 否 可 以 建立 





























与 供应 商 的 长 期 战略 合作 起 到 关键 作用 。 站 在 供应 链 的 角度 看 问题 ， 我 们 还 要 对 


其 向 上 游 的 按照 账 期 准时 全 额 付款 的 能 力 进行 关注 。 



































(3) 杠杆 比率 。 杠 杆 比 率 〈gearing) 是 一 个 衡量 企业 长 期 负债 或 贷款 与 股本 
或 自 有 资本 之 间 比 例 的 指标 。 若 企业 很 大 比例 的 资金 来 自 于 长 期 借债 ， 那 么 则 视 
为 “高 杠杆 比率 ”。 杠杆 比率 过 高 ， 意 味 着 财务 中 有 很 大 的 一 部 分 需要 为 企业 的 贷 














款 支 付 利 县 成 本 ， 当 企 、 


























上 在 多 变 的 市 场 中 面 对 不 可 预期 的 金融 危机 时 ， 这 就 成 为 























企业 非常 大 的 经 营 风 险 之 一 。 所 以 企业 应 当 避 免 这 类 比率 。 反 之 若 一 个 企业 杠杆 











比率 较 低 ， 则 表明 该 4 


DA 

















/的 运营 主要 依靠 自 有 资金 ， 比 较 容易 打住 风险 。 


























(4) 投资 。 一 个 企 























上 上 对 于 潜在 投资 者 具有 多 大 的 吸引 力 ? 这 就 是 站 在 了 投资 











者 的 角度 衡量 企业 的 财务 实力 和 可 预期 的 投资 收益 。 它 和 采购 方 评估 的 相关 性 体 








现在 以 下 几 个 方面 : 


























1) 投资 者 的 信心 体现 了 该 企业 的 总 体 财务 实力 和 经 营 管理 能 力 。 

2) 供应 商 对 其 投资 者 的 吸引 力 增加 ， 可 以 鼓励 投资 行为 ， 从 而 提高 自身 的 偿 
付 能 力 、 降 低 杠 杆 率 和 资金 成 本 ， 增 加 业务 能 力 。 

3) 还 可 以 从 该 企业 向 投资 者 派发 的 红利 的 数量 和 比例 中 看 出 采购 者 得 到 的 
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商品 价格 谈判 空间 的 大 小 (例如 派发 红利 过 多 ， 会 间接 压缩 采购 方 的 价格 谈判 
空间 )。 

(5) 比率 分 析 的 类 别 包 括 三 大 类 : 

1) 利润 比率 : 衡量 企业 是 否 获得 了 理想 的 利润 。 

2 ) 流动 性 和 杠杆 比率 : 衡量 企业 是 否 有 足够 的 流动 资产 以 支付 短期 和 长 期 债务 。 

3) 投 融 资 比率 : 衡量 企业 向 股东 以 及 其 他 投资 者 派发 的 投资 回报 的 力度 和 持 

9. 利润 比例 一 一 企业 获 利 能 力 的 晴雨 表 

很 多 财务 科目 的 其 体 数 据 都 与 营业 额 有 着 内 在 的 关系 ， 把 各 项 科目 的 数据 与 
营业 额 进行 对 比 得 到 的 一 系列 比率 ， 是 十 分 常用 的 关键 绩效 指标 。 

以 下 的 比率 计算 均 套用 表 1-3 某 企业 双 年 对 比 资产 负债 表 、 表 1-4 某 企业 双 
年 对 比 损益 表 及 表 1-5 某 企 业 2013 年 度 现金 流量 表 。 


(1) 毛利 润 百分比 = 二 全 x100% 。 从 表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 中 可 以 










































































































































































2013 年 : a 100% = 24.9% 
209 


2012 年 : 45 x100% = 23.0% 
196 





毛利 率 的 提高 或 降低 ， 和 供应 链 的 各 个 职能 均 相 关 。 假 设 营销 组 合 没有 大 
的 变化 ， 则 表明 的 是 生产 成 本 (或 生产 效率 ) 或 采购 成 本 的 变化 。 例 如 : 同行 
业 中 的 生产 型 企业 的 出 厂 毛 利率 对 比 ， 若 某 企 业 毛 利率 明显 较 其 他 企业 高 ， 则 
说 明 该 企业 有 着 较 高 的 生产 效率 和 相对 较 低 的 采购 成 本 ; 反之 则 说 明 毛 利率 会 
较 低 。 
(2) 净利 润 百分比 = 















































税 前 利润 
销售 额 








x100% 。 从 表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 中 可 








2013 年 : 0 100% =12.0% 
209 


2012 年 : 2 x100% =10.7% 
196 
































1) 有 些 企 业 用 上 息 税 前 的 营业 利润 来 代 蔡 净利 润 ， 则 可 能 隐藏 了 其 较 高 的 贷款 
额 所 带 来 的 高 杠杆 比率 。 所 以 净利 润 率 和 营业 利润 率 之 差 反 映 了 企业 的 杠杆 比率 
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的 影响 。 

2) 若 我 们 能 够 利用 净利 润 率 再 结合 损益 表 进 行 分 析 ,， 具体 做 法 是 把 损益 表 中 
的 所 有 成 本 和 费用 项 目 进 行 分 列 以 及 汇总 ， 再 和 营业 收入 进行 对 比 ， 可 以 得 到 运 
营 的 成 本 率 ， 它 也 是 一 个 有 效 的 比 对 数据 。 成 本 列表 应 当 包 括 : 销售 成 本 、 管 理 
线 用 、 销 售 和 分 销 缆 用 。 这 样 所 形成 的 既 有 毛利 和 净利 润 率 ， 又 有 各 项 成 本 的 对 
比 ， 再 加 上 过 往 各 年 度 的 数值 ， 就 可 以 具体 分 析出 哪 项 指标 的 趋势 走高 了 或 者 降 
低 了 ， 以 及 为 什么 。 例 如 由 于 分 销 渠道 费用 的 增长 导致 了 本 年 度 净利 润 的 下 滑 ， 
那么 就 可 以 调查 是 什么 原因 导致 的 分 销 渠 道 费用 增高 ， 以 及 这 种 增高 是 运营 战略 
计划 内 的 还 是 失控 的 。 进 而 考虑 如 何 应 对 这 种 增高 而 导致 的 利润 丧失 。 


(3) 资本 回报 率 -支付 利息 和 税 款 之 前 的 利润 ,100% 。 资 本 回报 率 (ROCE, 
平均 运用 的 资本 
return on capital employed) 可 谓 是 “首选 比率 ” 它 有 着 特别 重要 的 意义 ， 描 述 了 
利润 和 企业 所 使 用 的 资本 或 长 期 资金 的 百分比 关系 。 
从 表 1-3 某 企 业 双 年 对 比 资产 负债 表 和 表 1-4 某 企业 双 年 对 比 损益 表 中 可 以 
查 得 ，2013 年 : ROCE= es 100% =17.5% 。 
2 


1) 平均 运用 资本 是 将 期 初 和 期 末 的 资产 负债 表 上 所 使 用 的 资本 取 算数 平均 


























































































































































































































































































































































































































































































































































































































值 ， 其 中 包含 了 长 期 融资 ， 但 是 不 包括 银行 透 文 等 短期 融资 。 通 常 在 财务 管理 的 
规则 中 , 利息 指 的 是 长 期 负债 的 利 奶 , 所 有 短期 负债 的 利息 全 部 从 利润 中 扣除 了 。 
2) 企业 的 长 期 资金 统计 为 成 本 ,贷款 资金 需要 支付 利 肯 ,股东 资金 需要 支付 
红利 等 ， 所 以 对 于 企业 而 言 ， 实 现 运 用 资本 的 最 大 化 是 非常 重要 的 。 
3) 此 外 还 有 资产 回报 率 的 概念 。 资 本 回报 率 是 关注 企业 利用 投资 获得 了 多 少 
回报 ， 而 资产 回报 率 是 瞄准 企业 总 资产 是 否 得 到 了 良好 的 运用 。 资 产 回报 率 的 计 



































算是 把 以 上 的 公式 的 分 母 换 成 总 资产 (固定 资产 加 上 流动 资产 )。 

10. 流动 性 比率 和 杠杆 比例 一 一 企业 偿还 债务 能 力 的 压力 计 

(1) 短期 流动 性 比率 。 在 短期 流动 性 比率 中 有 两 大 主要 指标 一 一 流动 比率 和 
速 动 比率 ， 都 集中 反映 了 稳定 性 ， 衡 量 的 是 组 织 的 流动 资产 与 流动 负债 之 间 的 关系 。 



























































疡 起 册 六 二 流动 资产 让 淆 赴 洲 林 绪 误 (篇 定 、 | 
1) 流动 比率 = SR 也 称 为 运营 资本 比率 (简写 为 CR，current ratio ) 。 
流动 负债 
从 表 1-3 茶 企 业 双 年 对 比 资产 负债 表 中 可 以 但 得 ，2013 年 : CR=7 =1.61 

















其 结果 反映 了 企业 是 否 拥有 充足 的 流动 资产 来 文 付 流动 负债 。 财 务 专业 资料 
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表明 ， 流 动 比率 的 理想 化 指标 是 2。 

但 是 流动 性 指标 也 有 其 局 限 性 ， 因 为 流动 性 还 与 未 来 的 现金 流 密 切 相 关 。 该 
指标 过 低 特 别 是 在 几 个 时 间 阶 段 对 比 中 发 现 迅 速 恶 化 时 ， 要 警惕 流动 性 变 差 的 趋 
势 和 根本 原因 。 当 然 若 该 比率 过 高 也 会 影响 备 利 性 ,会 增加 企业 投资 的 机 会 成 本 ， 
也 就 是 投资 者 会 考虑 过 备 资 金 投资 在 其 他 地 方 可 能 带 来 的 高 回报 。 

2) 速 动 比率 (也 称 为 酸性 测试 比率 , 简写 为 QR, quick ratio 或 acid-test ratio )。 
酸性 测试 是 一 种 快速 测试 的 实验 ， 犹 如 测试 某 化 学 液体 的 酸性 程度 ， 将 酸 碱 指示 
剂 混入 所 需要 测试 的 液体 ， 颜 色 会 随 着 其 酸 碱 性 而 变化 。 

把 速 动 比率 称 为 酸性 测试 比率 是 因为 速 动 比率 像 酸性 测试 比率 一 样 ， 代 入 公 
式 ， 立 刻 可 以 知道 结果 ， 检 验 的 效果 明显 。 
_ 流动 资产 -库存 





































































































R 
> 流动 负 俩 
从 表 1-3 某 企业 双 年 对 比 资产 负债 表 可 以 查 得 , 2013 年 ; QR= 他- 
32_07 
46 





该 比率 体现 了 重点 关注 流动 性 最 优 的 资产 ， 即 现金 和 债权 ， 因 为 它们 可 以 很 
迅速 地 用 来 偿付 负债 ， 而 库存 则 需要 等 到 一 定时 间 后 出 售 并 收 到 现金 货款 后 才能 
] 于 偿付 ， 所 以 该 测量 当中 有 意 把 库存 扣除 了 。 若 比率 较 低 ， 对 于 近期 将 要 偿付 
的 账 坎 可 能 无 法 足 额 支付。 通常 认为 该 比率 的 理想 值 是 1， 也 就 是 说 企业 的 每 1 
元 的 流动 负债 就 有 1 元 的 易于 变现 的 流动 资产 来 抵偿 。 

但 是 该 指标 存在 相对 性 ， 首 先 应 当 在 同行 业 中 进行 横向 标杆 对 比 。 其 次 不 同 
行业 的 情况 会 有 较 大 差异 。 例 如 在 应 收 账 款 较 低 的 零售 行业 ， 可 能 存在 速 动 率 低 
于 1 的 合理 情况 。 反 观 应 收 账 球 较 高 的 行业 ， 虽 然 速 动 率 可 能 远 高 于 1， 但 是 也 
并 不 能 直接 表明 其 偿 债 能 力 就 强 ， 因 为 还 要 考虑 应 收 账 球 的 回 球 的 不 确定 性 ， 所 
以 还 需要 配合 分 析 应 收 账 款 的 质量 。 

(2) 中 长 期 偿付 比率 。 

1) 中 长 期 偿付 比率 又 称 为 杠杆 比率 ， 它 反映 了 企业 的 长 期 流动 性 和 稳定 性 。 
它 是 长 期 资金 与 股东 资本 和 储备 金 的 比值 。 若 一 个 企业 有 很 大 比例 的 资金 来 自 于 
长 期 债务 ， 则 说 明 其 杠杆 比率 高 。 

2) 杠杆 比率 的 计算 原则 是 考量 固定 回报 资金 与 股东 资金 之 间 的 关系 。 其 中 
定 回 报 资金 特 指 债务 资本 或 长 期 贷 球 的 固定 利明 ， 而 股东 对 于 股息 回报 是 没有 固 
定 预 期 的 。 
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3) 杠杆 比率 的 公式 可 以 从 很 多 种 角度 进行 表达 ， 
杠杆 比率 = 





























其 中 较为 典型 的 表达 如 下 : 





同 定 回报 资本 (长 期 贷款 ) 


x100% 





普通 股 资本 和 准备 金 〔( 净 值 ) 














从 表 1-3 某 企业 双 年 对 比 资产 负债 表 中 可 以 查 得 


2013 年 : 全 > 100%=33.9% 
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4) 杠杆 比率 高 意味 着 公司 总 体 财务 架构 中 有 很 多 固定 回报 资金 , 从 长 远 看 也 





























是 一 种 潜在 风险 因素 ， 例 如 在 未 来 经 济 情况 不 理想 的 时 候 还 要 支付 那些 不 变 的 回 


























定 回 报 贷款 的 利 悬 成本， 这 有 可 能 给 企业 雪上 加 有 霜 。 
资金 的 占 比 进行 合理 化 限制 。 






























































所 以 企业 经 营 管控 要 对 这 类 


























5) 杠杆 比率 低 则 说 明 企业 主要 依靠 已 有 资本 , 而 之 前 谈 过 自 有 资本 没有 固定 
回报 的 问题 ， 从 而 比较 容易 在 困难 的 年 份 中 坚持 下 来 。 





























(3) 利 垦 偿付 比率 。 
































1) 贷款 利 奶 是 必须 支付 的 ， 无 论 企业 蚀 利 与 否 。 利 息 偿付 比率 关注 的 是 将 支付 








地 




















险 信号 ， 说 明 企业 支付 利 悬 能力 低下 ， 抑 或 是 支付 利 ， 

















3) 简易 公式 采用 上 县 税 和 分 红 前 的 利润 除 以 利 县 额 的 计算 方法 。 从 表 1-4 某 企 
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息 和 税 前 利润 和 要 支付 的 利息 挂 钧 ， 它 体现 了 利润 是 否 具 备 满足 文 付 利 奶 的 能 力 。 
2) 利 县 偿付 比率 高 意味 着 利润 足以 文 付 利息 ;而 利 县 偿付 比率 低 则 是 一 个 危 




















息 后 变 得 不 那么 游 力 有余 了 。 























业 双 年 对 比 损益 表 中 可 以 查 得 ，2013 年 ; 本 -13.5 倍 。 


11. 效率 和 营运 资本 比率 一 一 企业 管理 其 资产 的 
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之 后 
(1) 资产 周转 率 。 


1) 资产 周转 率 (asset turnover) 衡量 的 是 一 个 企业 的 资产 是 否 被 很 好 地 利用 








秒表 


在 研究 总 资产 周转 率 的 同时 ， 我 们 应 当 重 点 看 待 库 存 和 应 收 账 球 。 之 所 以 称 
为 营运 资本 比率 ， 是 因为 我 们 通常 把 库存 、 现 金 、 应 收 账 款 的 总 计 减 去 应 付 账 款 
与 总 资产 之 间 的 比例 看 作 企业 的 效率 与 营运 资本 比率 。 














a! 


来 产生 销售 收入 。 一 个 企业 如 果 周 转 其 资产 的 次 数 多 ， 就 意味 着 很 好 地 发 挥 了 其 



































价值 ， 那 么 一 定 程 度 的 高 周转 率 则 与 企业 的 高 管理 效率 成 正 相 关 。 资 产 周 转 率 的 















































IO 销售 额 。， 
计算 公式 通常 表达 为 ， 资 产 周转 率 =_ 饥 售 铬 - 次 /年 。 
置 未 贷 广 





运用 从 表 1-3 某 企 业 双 年 对 比 资产 负债 表 和 表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 联 
合 查 询 得 出 的 数字 进行 计算 ， 营 运 资产 最 合理 的 计算 是 依据 统计 年 度 的 平均 资本 









































为 准 。 
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2) 从 该 案例 中 可 以 看 出 ， 企 业 所 使 用 的 每 1 元 钱 的 资产 带 来 了 1.35 元 的 销售 收 
入 。 该 指标 比率 的 潜在 意义 是 希望 使 用 尽 可 能 少 的 投资 产生 尽 可 能 多 的 销售 收入 。 

(2) 库存 周转 率 。 

1) 无 论 对 于 供应 链 管理 和 采购 管理 的 战略 层面 还 是 作业 层面 而 言 , 库存 周转 
率 都 是 一 个 非常 重要 的 指标 。 一 方面 企业 必须 维持 能 够 满足 客户 需求 的 库存 量 ， 
另 一 方面 企业 又 要 合理 管控 因 库存 过 高 而 导致 的 资金 资本 积压 。 企 业 的 管理 者 应 
当 合理 进行 监督 和 管控 ， 寻 求 这 两 方面 的 平衡 。 
2) 通过 计算 库存 周转 率 〈stock turnover ratio) 可 以 有 效 监 测 不 同时 间 阶 段 的 
变化 情况 ， 作 为 采购 方 可 以 评估 供应 商 是 否 成 功 地 平衡 了 这 些 冲突 。 此 外 ， 若 库 
存 周转 率 过 低 ， 则 表明 供应 商 可 能 存在 产能 利用 问题 ， 或 者 库存 变质 和 过 期 所 带 
来 的 质量 问题 ， 可 能 也 从 另 一 个 侧面 反映 了 供应 商 的 下 游客 户 订单 过 低 ， 进 而 质 
疑 其 行业 竞争 力 问 题 。 

3) 库存 周转 率 衡量 的 是 库存 在 一 定时 间 段 内 《通常 为 年 度 ) 的 周转 次 数 。 公 
式 表达 为 ; 


=1.35 次 /年 

















































































































































































































































































































下 这 < 销售 成 本 

库 丰 周转 率 = 训 淘 亩 存 价值 

还 有 一 种 库存 周转 率 的 表达 式 是 用 销售 收入 除 以 期 初 和 期 末 库 存 的 平均 值 。 
年 周转 率 和 周转 天 数 都 是 常用 的 统计 单位 。 

从 表 1-3 某 企 业 双 年 对 比 资产 负债 表 和 表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 可 以 


次 /年 



































































































































4) 库存 周转 率 也 要 放 在 企业 内 进行 纵向 的 历史 对 比 和 行业 内 的 横向 标杆 对 
比 。 不 同行 业 有 着 不 同 的 库存 周转 特性 。 例 如 零售 和 快 消 品行 业 要 明显 比 其 他 行 
业 的 库存 周转 率 高 得 多 。 

(3) 债务 托 收 期 。 

1 ) 该 指标 在 以 往 的 企业 采购 运营 中 不 是 十 分 受 重 视 , 但 是 伴随 着 采购 职能 的 
科学 化 、 系 统 化 ， 它 的 重要 性 变 得 日 益 突 出 。 它 衡量 采购 完成 后 多 入 客户 会 向 供 
应 商 文 付 货款 。 若 不 能 及 时 开 出 发 票 或 者 对 延迟 付 坎 者 进行 追 讨 ， 会 对 企业 的 现 
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金 流 造成 不 利 影响 。 
2) 债务 托 收 期 (debt collection period) 是 把 期 末 销 售 的 应 收 账 款 和 平均 内 销 
额 做 比较 ， 从 而 得 出 欠 债 数字 相当 于 多 少 天 的 销售 额 。 或 者 说 供应 商 有 多 少 天 的 
Cie 期 未 销售 应 收 账 款 
四 页 口 结 清 。 卓 公 J: 责 务 其 一 
售 额 尚未 结 清 。 简 易 公式 为 债务 托 收 期 = 一 人 4 
从 表 1-3 某 企业 双 年 对 比 资产 负债 表 和 表 1-4 某 企 业 双 年 对 比 损益 表 中 碍 得 ， 
并 假设 全 年 的 营销 均 为 肉 销 模式 ， 则 债务 托 收 期 = 了 5x365-50.6 天 。 


3) 通过 以 上 计算 得 出 的 结论 表明 : 该 企业 的 客户 在 买 到 货物 后 51 天 的 时 候 
付款 。 假 设 该 企业 提供 60 天 的 账 期 信用 期 ， 那 么 平均 51 天 的 账 款 回 款 期 就 体现 
了 较 高 的 效率 。 假 设 信用 账 期 是 30 天 ， 那 么 就 表明 有 不 少 客户 的 付款 拖欠 过 入， 
超过 了 标准 账 期 。 

12. 投资 比率 一 一 企业 投资 行为 的 温度 计 

假设 一 个 潜在 的 投资 者 在 考虑 购买 某 个 企业 的 股票 或 进行 其 他 投资 行为 时 ， 
如 何 评估 这 家 企业 的 财务 状况 以 及 从 这 项 投资 中 可 以 得 到 多 少 预期 的 回报 呢 ? 

(1) 每 股 红利 。 

1) 在 股东 心目 中 一 个 关键 的 考量 出 发 点 就 是 预期 的 分 红 收 入 。 企业 公开 的 账 
目 中 经 常会 注 明 每 股 红 利 ， 对 于 持 有 明确 份额 股份 的 股东 可 以 很 容易 地 计算 出 自 
己 收获 的 红利 。 

2) 若 没 有 明确 注 明 每 股 红利 ， 那 么 计算 的 基础 如 下 : 首先 计算 出 普通 股 的 
红利 总 额 ,从 表 1-4 某 企业 双 年 对 比 损益 表 中 可 以 查 得 2013 年 度 的 股东 分 红 为 800 
万 元 。 然 后 在 表 1-3 某 企业 双 年 对 比 资产 负债 表 中 可 以 查 得 普通 股 资产 是 3500 万 
元 ， 假 设 普通 股 每 股 面值 5 元 ， 那 么 普通 股 的 股 数 则 为 700 万 股 。 那 么 每 股 红 

红利 总 额 _800 万 元 i 
利 股 数 “700 方 股 1.14 元 / 股 。 

3) 若 该 股东 持 有 20 000 股 ， 那 么 他 的 分 红 收 入 =1.14 元 / 股 x 20 000 股 =22 800 元 

(2) 分 红 收 益 。 

1) 股东 仅 了 解 其 所 持 有 的 股票 能 够 拿 到 的 每 年 的 红利 是 不 够 的 , 还 需要 知道 
这 些 投资 需要 多 少 成 本 ， 而 这 些 则 取决 于 股票 市 场 。 

2) 股 票 价格 取决 于 市 场 情况 以 及 该 企业 在 市 场 中 正在 被 评估 的 和 预期 的 未 来 
价值 。 这 个 市 场 预期 和 股票 的 票面 价格 无 关 。 我 们 假设 投资 者 需要 做 充分 的 机 会 
成 本 的 计算 ， 那 么 投资 行为 就 需要 在 不 同 的 投资 方案 中 针对 预期 的 回报 进行 对 比 。 
若 银行 的 储蓄 年 利率 是 10%， 投 资 者 就 可 以 很 容易 计算 出 ， 想 得 到 每 年 22 800 元 的 
收入 ， 也 可 以 采用 把 228 000 元 存 进 银行 的 投资 办 法 获得 同样 的 回报 ， 而 且 通 常 意 义 























x365。 
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上 这 笔 投资 还 没有 其 他 风险 。 而 购买 企业 的 股票 的 话 风 险 就 高 很 多 了 。 除 非 他 用 远 

低 于 228 000 元 的 价格 买 到 20 000 股 ， 否 则 对 于 投资 者 的 投资 行为 的 吸引 力 就 不 大 。 

3) 银行 的 存款 收益 是 已 知 的 ， 若 年 利率 为 10%， 等 于 每 投入 100 元 可 以 得 

到 10 元 。 那 么 潜在 的 投资 者 也 会 对 欲 投资 企业 的 股票 进行 类 似 的 计算 ， 计 算 股 票 
价格 和 可 以 收获 的 红利 之 间 的 关系 ， 这 个 关系 被 叫 作 分 红 收 益 。 

每 股 的 红利 仿 额 

4) 简易 计算 公式 如 下 : Me A 二 全 休克 记 我 们 已 经 在 之 前 

每 股 股价 

计算 得 到 2013 年 该 企业 分 红 是 1.14 元 / 股 。 假 设 该 企业 股票 当前 在 股票 市 场 上 

的 售 价 是 每 股 10 元 ， 那么 分 红 收益 = x10096=11.49 。 从 这 个 计算 结果 可 以 看 


出 ， 比 银行 存款 的 利息 10% 要 好 一 些 ， 但 是 从 单纯 的 投资 回报 操作 看 ， 恐 怕 尚 不 
足以 弥补 这 种 投资 行为 所 带 来 的 额外 风险 。 
(3) 每 股 收益 。 在 实际 企业 运营 中 ， 收 益 和 红利 是 不 对 等 的 ， 因 为 企业 不 会 
把 全 部 收益 以 红利 的 形式 发 放 ， 总 会 有 部 分 收益 留 在 企业 里 。 在 该 企业 案例 中 ， 
2013 年 的 税 后 利润 是 1500 万 元 ， 已 知 该 企业 发 行 了 700 万 股 的 股票 ， 那 么 每 股 
、、1500 万 元 加 
愧 全 入 0 有 有 股 
(4) 一 利 对 红利 比例 。 普 通 股 持 有 者 需要 了 解 自 己 的 红利 的 可 获得 性 ， 若 熏 利 对 
红利 比例 显著 下 降 ， 那 么 普通 股 的 持 有 者 可 能 在 未 来 无 法 确保 继续 收 到 这 样 的 红利 。 
在 该 企业 案例 中 ，2013 年 熏 利 对 红利 的 比例 为 收益 ( 息 税 后 利润 





































































































































































































当年 的 普通 股 红利 
1500 万 元 
=1.9 倍 
800 万 元 村 
(5) 市 盘 率 。 




















1) 市 表率 (P/E，price to earning) 是 投资 分 析 中 另 一 个 关键 比率 ， 用 一 股 的 
价格 除 以 这 一 股 所 对 应 的 愉 利 。 假 设 我 们 已 知 该 案例 企业 中 2013 年 每 股 普通 股价 
格 为 10 元 ， 我 们 已 算 的 每 有 收益 为 2.14 元 ， 那 么 二 = 4.67 

2) 通过 以 上 计算 得 知 ， 若 购买 该 企业 的 股票 ， 投 资 者 需要 等 4.67 年 才能 
回 他 们 的 本 钱 。 投 资 者 就 可 以 很 方便 地 将 这 个 数字 与 不 同 企 业 的 市 符 率 进行 对 比 。 
3 ) 较 高 的 市 春 率 显示 市 场 对 该 企业 的 潜力 印象 较为 深刻 。 而 在 对 供应 商 财务 
稳定 性 和 未 来 前 景 进行 评估 时 ， 对 于 采购 方 构成 了 最 重要 的 指标 之 一 。 在 同行 业 
内 对 这 一 指标 进行 横向 对 比 是 较为 有 效 的 。 
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(6) 股东 资金 回报 率 。 该 比率 也 可 以 看 作 利润 比率 范畴 。 计 算 公 式 如 下 : 
收益 〈 晨 税 后 利润 ) 




















股东 资金 回报 率 = 100% 
普通 股 股本 加 留存 利润 
2013 年 该 案例 企业 的 股东 资金 回报 率 为 .5000 000 x100% -12.7% 
118 000 000 









































需要 注意 一 点 ， 股 东 资 金 回报 率 也 有 采用 县 税 前 的 利润 进行 计算 的 ， 所 以 在 
对 该 指标 的 计算 过 程 中 使 用 基体 数据 的 范围 必须 加 以 注 明 。 


























外 Tips: 非 财务 专业 人 员 需 要 掌握 的 财务 知识 

由 于 财务 知识 对 于 一 般 采 购 管 理 人 员 的 职能 范围 而 言 属于 跨 专业 领域 的 
学 科 ， 而 在 供应 商 评估 过 程 条 款 中 财务 比率 问题 又 是 重 中 之 重 ， 所 以 特别 把 
主要 各 项 财务 比率 再 次 利用 表格 汇总 并 简化 释义 如 下 ， 以 便 更 容易 地 理解 学 
习 和 使 用 ， 见 表 1-6。 


表 1-6 主要 财务 比率 分 类 及 计算 结果 简化 释义 表 




























































































































































































主要 财务 比率 分 类 计算 结果 简化 释义 

流动 比率 

1) 流动 比率 = 流动 资产 /流动 负债 1) >1.0 为 合理 ， 但 过 高 或 反映 管理 水 平 较 低 

2) 速 动 比率 = 现金 + 应 收 款项 ) /流动 负债 2) >0.8 为 合理 ， 过 低 反 映 现金 流动 有 问题 ， 过 高 或 反 
映 资产 管理 水 平 较 低 

运营 比率 

1) 存货 周转 率 = 销 货 成 本 /平均 存货 1) 比较 行业 水 平 。 体 现 库存 问题 

2) 固定 资产 周转 率 = 销 售 额 /平均 固定 资产 2) 比较 行业 水 平 。 体 现 固定 资产 的 使 用 效率 

3) 总 资产 周转 率 = 销 售 额 /平均 总 资产 3) 比较 行业 水 平 。 体 现 总 资产 的 使 用 效率 

4) 应 收 账 款 周转 天 数 = 〈 应 收 账 款项 X365) /销售 额 | 4) 比较 行业 水 平 。 体 现 对 下 游客 户 的 关系 维护 和 协议 
管控 问题 

获 利 能 力 比 率 

1) 销售 净利 润 = 税 后 利润 /销售 额 1) 获取 行业 信息 ， 比 较 行 业 水 平 

2) 资产 回报 率 = 税 后 利润 /总 资产 2) 获取 行业 信息 ， 比 较 行 业 水 平 

3) 权益 回报 率 = 税 后 利润 /总 权益 3) 越 高 越 好 

负债 比率 

1) 负债 权益 比率 = 总 负债 /权益 1) 获取 行业 信息 ， 比 较 行业 水 平 。 若 >3， 则 是 高 杠杆 作 

2) 流动 负债 权益 比率 = 流动 负债 /权益 2) 不 能 超过 1 























3) 利息 偿付 能 力 比 率 =〈 税 前 利润 + 利息 ) /利息 | 3) 若 >3， 越 高 越 好 ， 若 过 低 ， 偿 还 贷款 或 有 困难 


1.3.2 ”供应 商 生产 能 力 评估 
生产 能 力 是 指 在 特定 时 间 范 围 内 完成 一 个 生产 单位 量 的 有 限 能 力 ， 通 常 以 每 
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单位 时 间 输 出 的 单位 产量 来 表达 。 生 产能 力 的 限定 条 件 体现 在 时 间 范 围 、 设 备 投 
入 程度 和 人 力 资源 保证 等 儿 方面 考虑 ,例如 从 时 间 范 围 考 察 产 能 , 具体 是 每 月 (或 
每 周 ) 几 天 、 每 天 儿 个 班次 安排 生产 ; 设备 投入 程度 体现 在 产 线 排 布 、 设 备 产能 、 
设备 再 投入 方面 。 具 体 对 供应 商 的 产能 评估 项 目 如 下 : 
1. 一 个 正常 工作 周期 的 最 高 生产 能 
考察 供应 商 总 产能 的 目的 是 了 解 供应 商 能 够 处 理 接受 订单 的 最 大 货 量 ， 以 及 
在 一 定时 间 内 能 够 生产 多 少 单位 的 产品 。 它 可 以 提供 一 个 在 参评 供应 商 范围 内 的 
黄 向 对 比 和 行业 内 的 标杆 对 比 ， 也 是 经 营 规 模 评估 的 一 部 分 。 
在 考察 供应 商 的 总 产能 同时 ， 还 可 以 体现 在 工程 、 创 新 、 设 计 、 准 时 制 供应 、 
快速 定制 、 逆 向 物流 等 运营 层面 的 能 力 。 
2. 现 有 生产 能 力 超 负 答 或 欠 负 答 的 程度 
若 产能 已 出 现 透 文 或 有 潜在 透 文 风险 ， 供 应 商 可 能 面临 无 法 承接 更 多 订单 或 
者 交 货 时 间 的 延误 。 
若 产能 明显 过 剩 ， 或 因为 各 种 原因 没有 充分 投产 ， 要 警惕 因 生 产 过 程 质量 
控 不 利 所 带 来 的 产品 综合 质量 问题 ， 或 运营 和 生产 效率 问题 。 在 企业 战略 层面 要 
同时 考虑 其 战略 策略 规划 能 力 ， 在 运营 层面 ， 还 要 考虑 其 市 场 营 销 能 力 、 客 户 关 
系 维护 拓展 能 力 和 可 持续 性 发 展 问题 。 
3. 如 何 增加 现 有 生产 能 力 以 满足 不 断 增 长 的 需求 
若 未 来 客户 需求 增加 ， 现 有 产能 是 否 存在 提升 空间 ? 例如 添置 厂房 设备 、 增 
班次 和 人 力 、 对 外 分 包 以 及 提高 管理 能 
供应 商 面 对 未 来 的 市 场 机 会 ， 增 加 产能 的 意愿 如 何 ? 可 以 根据 以 下 数据 和 指 
标量 化 测量 。 
(1) 供应 商 对 未 来 企业 经 营 战 略 的 规划 。 企 业 的 中 长 期 战略 规划 是 否 体现 了 
未 来 经 营 扩张 的 战略 路 径 图 ， 以 及 是 否 量化 ? 例如 经 营 发 展 方向 、 营 收 的 增加 、 
市 占 率 增长 和 根据 战略 的 投资 组 合 的 预期 数字 。 
(2) 市 场 需求 预测 。 可 重点 从 供应 商 市 场 营 销 的 中 长 期 战略 规划 和 一 年 期 的 
运营 计划 中 挖掘 对 市 场 需求 变化 的 预测 。 
(3) 产能 扩张 的 计划 。 根 据 供应 商 市 场 营 销 规划 所 能 体现 的 产生 
具体 分 析 供 应 商 未 来 产能 的 潜力 和 产能 变化 趋势 。 
(4) 财务 评估 中 得 以 体现 的 成 本 和 收益 分 析 指 标 。 若 产能 的 扩张 已 经 体现 在 
供应 商 的 运营 规划 中 ， 评 估 还 希望 能 够 从 财务 的 投资 成 本 和 收益 分 析 报 告 中 得 到 
一 致 性 的 结果 以 进行 验证 。 
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从 Tips:， 用 于 主要 客户 的 有 效 生产 能 力 的 比例 

供应 商 现 有 的 主要 客户 占用 了 产能 的 多 大 比例 ?潜在 的 采购 预期 将 会 占用 
多 大 的 比例 ? 考察 这 个 指标 的 背后 意味 着 对 该 供应 商 运 营 风险 的 分 析 。 例 如 车 
该 供应 商 过 于 依赖 少数 几 个 大 客户 ,一旦 其 中 一 个 大 客户 终止 合作 ， 经 营 上 就 
会 发 生 问 题 。 例 如 体现 在 该 供应 商 在 资金 上 过 分 依赖 于 主要 大 客户 而 存在 的 应 
收 账 款 风险 和 现金 流 不 足 的 风险 。 从 以 上 这 些 情 况 可 以 看 出 ， 在 考察 其 生产 能 
力 表现 的 同时 ， 也 应 高 度 关 联 到 财务 指标 方面 。 而 财务 问题 又 与 质量 、 效 率 、 
投资 和 运营 管理 能 力 息 息 相 关 。 


4. 对 于 预期 的 买方 订单 量 在 供应 商 生 产能 力 中 所 占 的 比例 
如 何 确 定 供应 商 是 否 有 能 力 在 保证 供应 质量 的 前 提 下 以 规模 经 济 效益 的 价格 
来 提供 所 需 的 产品 。 
采购 方 应 给 出 未 来 预期 采购 的 订单 量 来 确定 供应 商 是 否 具 备 在 现 有 产能 的 
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况 下 保证 供应 或 者 是 通过 扩 产 来 完成 。 
应 向 供应 商 索取 能 够 保证 未 来 订单 量 的 产能 证 明 ， 以 验证 供应 商 的 供应 链 管 









































里 基础 水 平 。 

5. 供应 商 使 用 何 种 系统 来 进行 排 产 

(1) 考察 供应 商 企业 是 否 已 实施 了 以 MRP 或 MRP II 为 生产 管理 体系 的 企业 
资源 计划 ERP9 系 统 ， 以 及 是 否 有 效 地 将 客户 市 场 营销 需求 转化 为 物料 或 资源 需 
求 计划 进而 进行 排 产 。 

(2) 在 实施 物料 或 资源 需求 计划 系统 的 基础 上 是 否 采 取 了 S&OP? (销售 与 运 
营 计 划 ) 管控 协调 机 第 

(3) 其 上 游 供 应 商 的 供应 和 交付 的 跟踪 。 

(4) 生产 周期 目标 的 标准 和 绩效 。 

(5) 生产 计划 和 其 控制 系统 的 总 前 置 期 管控 模式 。 

(6) 考察 供应 商 是 否 具 备 生 产 和 供应 的 应 急 预 案 , 保证 具备 一 定 的 快速 响应 、 
灵活 应 对 紧急 或 突 发 需求 的 能 力 。 
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〇 ERP: Enterprise Resource Planning， 企 业 资 源 计 划 ， 由 美国 Gartner Group 公司 于 1990 年 提出 。 企 业 资源 
计划 是 MRP (企业 制造 资源 计划 〉 下 一 代 的 制造 业 系统 和 资源 计划 软件 。 除 了 MRP I 已 有 的 生产 资源 计划 、 
制造 、 财 务 、 销 售 、 采 购 等 功能 外 ， 还 有 质量 管理 ， 实 验 室 管理 ， 业 务 流程 管理 ， 产 品 数据 管理 ， 存 货 、 分 销 与 
运输 管理 ， 人 力 资 源 管理 和 定期 报告 系统 。 

加 S&OP: Sales & Operations Planning， 销 售 与 运营 计划 。 涉 及 企业 经 营 和 企业 运营 管理 的 多 个 方向 的 议题 ， 
包括 中 长 期 计划 的 制订 和 执行 、 需 求 与 供应 的 平衡 、 订 单 履 行 策略 的 实施 、 库 存 与 服务 水 平 的 调整 等 。 
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《7) 生产 和 交付 绩效 的 历史 纪录 。 


1.3.3 ”供应 商 生产 设备 评估 
在 需要 利用 生产 设备 进行 生产 和 制造 的 企业 中 ， 生 产 设备 的 评估 取决 于 评估 
的 标的 物 一 一 产品 或 服务 的 产 出 。 例 如 采购 方 希 望 在 供应 市 场 获 得 塑料 聚 丙烯 基 
出 材料 颗粒 ， 那 么 就 要 评估 石化 炼 化 企业 生产 制造 所 需 产 品 的 机 械 设备 ; 若 采购 
方针 对 汽车 货运 市 场 的 运输 服务 进行 采购 (运输 服务 分 包 ), 就 要 对 承运 商 的 车 辆 
和 管理 系统 进行 评 佑 。 通 常 应 当 从 以 下 几 个 方面 来 考察 : 

1 供应 商 是 否 拥有 制造 所 需 产品 或 服务 的 机 械 设备 

(1) 考查 供应 商 生产 场地 和 机 电 设备 的 类 型 是 否 具 有 按照 买方 规格 的 精度 要 
求 进行 生产 的 能 

(2) 同时 需要 了 解 机 电 设 备 的 生命 周期 管理 情况 ， 具 体 到 机 械 设备 的 投资 规 
划 、 选 型 方案 、 安 闭 调 试 和 交付 使 用 过 程 的 历史 记录 。 

2. 在 制造 资源 短缺 的 情况 下 ， 外 协 分 包 的 程度 和 过 程 管控 如 何 

(1) 在 供应 链 网 络 全 球 化 的 时 代 ， 企 业 都 会 采用 外 协 分 包 转 包 进 行 生产 加 工 
的 模式 ， 只 是 外 协 分 包 的 程度 有 所 不 同 。 例 如 针对 专用 生化 测试 仪器 的 采购 ， 我 
们 有 必要 深入 考察 其 营销 渠道 背后 的 生产 加 工 模式 ， 也 就 是 集成 品牌 商 对 于 产品 
制造 的 外 协 分 包 程 度 。 该 产品 是 全 部 在 品牌 商 的 生产 加 工 基地 制造 ， 还 是 以 一 定 
比例 进行 外 协 分 包 或 者 向 上 游 转 包 ? 当 把 全 部 产品 的 生产 加 工 制造 外 包 时 ， 我 们 
通常 称 为 OEMS 制 造 。 

(2) 在 品牌 优势 集中 度 较 高 的 行业 领域 ， 越 来 越 多 的 核心 企业 只 拥有 品牌 以 
及 品牌 背后 的 核心 技术 和 商业 价值 ， 而 把 大 规模 劳动 密集 型 的 加 工 制造 进行 了 充 
分 的 OEM 生产 。 例 如 我 们 耳熟能详 的 耐克 运动 装备 和 苹果 手机 计算 机 设备 的 品 
牌 商 和 其 上 下 游 的 产业 链 。 在 汽车 的 整 车 制造 行业 均 采 用 了 纵向 垂直 供应 链 整 合 
的 模式 ， 整 车 品牌 企业 均 和 采购 上 游 各 层级 供应 商 的 零 部 件 和 组 件 进行 总 装 。 

(3) 若 转 包 或 OEM 的 比例 过 高 ， 就 必须 重视 分 包 方 或 OEM 生产 商 。 所 以 供 
应 商 的 评估 ， 不 仅 只 针对 第 一 层级 的 供应 商 ， 在 大 多 数 情况 下 ， 还 要 同时 对 二 级 
[至 三 级 供应 商 所 形成 的 供应 网 络 进行 考察 评估 。 这 一 评估 模式 背后 还 隐 含 了 供 
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加 OEM (original equipment manufacturer) 生产 ， 也 称 为 定点 生产 ,俗称 代 工 (生产 ) ， 基 本 含义 为 品牌 生产 者 
不 直接 生产 产品 ， 而 是 利用 自己 掌握 的 关键 的 核心 技术 负责 设计 和 开发 新 产品 ， 控 制 销售 渠道 ， 具 体 的 加 工 任务 通 
过 合同 订购 的 方式 委托 同类 产品 的 其 他 厂家 生产 。 之 后 将 所 订 产 品 低 价 买 断 ， 并 直接 贴 上 自己 的 品牌 商标 。 这 种 委 
托 他 人 生产 的 合作 方式 简称 OEM， 承 接 加 工 任务 的 制造 商 被 称 为 OEM 厂商 ， 其 生产 的 产品 被 称 为 OEM 产品 。 
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应 链 管理 模式 的 价值 链 增值 和 供应 商 分 级 管理 的 概念 。 

(4) 传统 企业 制造 的 产 成 品 的 全 部 或 部 分 是 在 本 企业 内 进行 生产 加 工 的 ， 通 
常 是 通过 对 上 游 多 层级 供应 商 组 件 或 零 部 件 进行 采购 之 后 , 集成 总 装 和 加 工 而 成 。 
而 OEM 模式 可 以 理解 为 是 在 网 络 供应 链 模 式 下 对 上 游 各 级 供应 市 场 进行 采购 的 
特例 ， 品 牌 核心 企业 把 生产 制造 职能 全 部 外 包 出 去 ， 本 企业 只 进行 很 少 的 后 期 加 
工 甚 至 不 需要 任何 加 工 处 理 即 可 进入 市 场 营 销 渠道 。 无 论 何 种 模式 ， 都 要 求 供应 
商 对 各 层级 的 分 包 方 进行 有 效 管 控 ， 管 探 模式 可 以 参考 采购 方 对 其 进行 评估 的 方 
案 从 而 延伸 到 其 上 游 。 

(5) 通过 列表 归纳 总 结 OEM 和 传统 生产 性 采购 的 主要 区 别 ， 见 表 1-7。 

表 1-7 0EM 和 传统 生产 性 采购 的 区 别 表 


























































































































































































































OEM 传统 生产 性 采购 
技术 复杂 程度 | ”相对 较 高 相对 较 低 
产品 认证 时 间 | 长 短 
供应 市 场 独立 性 强 , 需要 特定 企业 的 特殊 制造 | 下 较 漳 ， 可 记 信 全 于 市 史 和 相关 条 小 中 
采购 获得 
产品 生命 周期 | 。 一 般 较 短 一 般 较 长 
产品 层级 高 ， 已 经 过 深加工 ， 一 般 可 直接 使 用 | 。 中 低 ， 初 中 级 产品 ， 般 不 能 直接 使 
























































很 低 ， 一 般 具 有 排他 性 ， 其 产品 特性 
产品 通用 性 和 商务 协定 等 因素 决定 了 其 他 客户 不 较 高 ， 产 品 一 般 也 对 其 他 客户 适 































































































采购 方 ( 品 牌 商 ) 自 和 











J 制定 的 特定 
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产品 标准 
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可 
ll 
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、 国 家 或 行业 制定 的 通用 标准 























标准 


3. 在 行业 范围 内 比较 机 电 设 备 的 先进 程度 以 及 维护 保养 的 安排 

(1) 通过 收集 行业 信息 ， 比 较 机 电 设 备 的 先进 程度 ， 在 高 效率 的 前 提 下 保证 
成 本 优化 和 加 工 过 程 的 质量 稳定 性 和 一 致 性 。 

(2) 生产 三 和 设备 的 新 旧 程 度 以 及 维护 保养 水 平 的 高 低 ， 能 够 反映 设备 故障 
或 损耗 造成 生产 停工 的 风险 水 平 。 所 以 有 必要 考察 生产 三 的 自 有 设备 管理 能 力 ， 
例如 自 有 维修 保养 团队 的 技术 力量 和 解决 故障 的 水 平等 级 ， 还 要 考察 设备 的 外 部 
维修 保养 服务 的 提供 商 与 生产 三 所 签订 的 技术 服务 水 平 协 议 (SLA，server level 
agreement) 以 及 履行 情况 。 

4. 工厂 、 车 间 和 产 线 的 布局 合理 性 

考察 工厂 、 车 间 和 产 线 布局 和 流程 的 安排 是 否 便于 提高 效率 。 因 为 合理 性 会 
辅助 提高 生产 效率 和 有 效 降 低 成 本 。 例 如 工厂 园区 和 车 间 布 局 的 合理 性 可 保证 物 
流 的 效率 和 产品 的 安全 。 产 线 的 合理 性 保证 了 直接 生产 加 工 的 效率 和 质量 。 
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5. 工厂 现场 的 管理 系统 和 水 平 如 何 

产 线 和 车 间 管 理 系统 体现 在 以 下 儿 方 面 : 

(1) 排 产 计划 的 下 达 和 接收 安排 。 

(2) 根据 排 产 计划 对 生产 设备 和 劳动 力 合理 安排 。 

(3) 生产 流程 管控 包括 领 料 、 上 料 、 加 工 过 程 工艺 控制 以 及 在 制品 和 半成品 、 
产 成 品 、 原 物料 和 产 成 品 库存 与 仓储 管理 。 

(4) 现场 生产 环境 和 清洁 体系 ， 例 如 5S 的 实施 贯彻 。 

6. 供应 商 是 否 应 用 了 诸如 计算 机 辅助 设计 、 计算 机 辅助 制造 或 柔性 制造 系统 
等 软 硬 件 系 统 



















































































人 FTips: 其 他 IT 系统 的 考虑 

以 上 问题 可 以 延伸 到 被 评估 供应 商 对 于 新 产品 的 研发 能 力 以 及 对 于 新 产品 
实施 的 管理 管控 体系 ， 例 如 如 何 启动 新 产品 研发 ， 在 新 品 开发 早期 供应 链 中 有 
哪些 职能 参与 ( 这 也 体现 了 ESI、VA/VE 技术 的 采用 程度 )， 新 品 的 初试 、 中 试 
过 程 如 何 管控 ， 小 批量 试 投产 如 何 安排 。 另 外 ， 在 提供 物流 运输 仓储 服务 的 行 
业 ， 是 否 有 相应 的 软 硬 件 的 投入 使 用 例如 WMS ( 仓储 管理 系统 )、TMS ( 运 
输 管理 系统 ) 以 及 库存 管理 系统 等 。 


7. 生产 过 程 是 否 有 完善 的 健康 保障 和 安全 防范 措施 

需要 考察 生产 制造 场地 、 生 产 条 件 对 环境 、 从 业 人 员 以 及 客户 的 健康 和 安全 
保障 是 否 符合 相关 的 法 律 法 规 ， 所 以 EHSS 体 系 建设 和 管理 的 情况 也 构成 了 考察 
的 必要 项 目 。 这 部 分 将 在 1.3.7 环境 保护 和 职业 道德 部 分 展开 论述 。 















































1.3.4 供应 商人 力 资源 与 组 织 结构 评估 

员工 是 企业 最 有 价值 的 资源 。 在 一 定 的 组 织 结构 下 的 人 力 资 源 管理 ， 是 满足 
组 织 当前 及 未 来 发 展 的 需要 ， 是 实现 组 织 目 标 与 员工 发 展 最 大 化 的 必要 保证 。 因 
此 在 评估 过 程 中 应 当 向 供应 商 获 取 以 下 几 方面 的 相关 信息 : 

1.， 供应 商 组 织 结构 的 模式 和 特点 

(1) 组 织 结构 的 模式 。 

1) 组 织 结构 的 基本 分 类 和 模式 包括 : 传统 型 、 区 域 型 或 事 、 








































































































一 和 











上 部 型 、 和 矩阵 型 和 














晶 EHS 是 环境 (environment) 、 健 康 (health) 、 安 全 (safety) 的 缩写 。EHS 管理 体系 是 环境 管理 体系 (EMS) 
和 职业 健康 安全 管理 体系 “OHSAS) 的 整合 。 
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虚拟 组 织 结 构 。 我 们 应 当 分 析 供应 
业 特 性 的 适应 性 。 

2) 组 织 结构 的 适应 性 问题 是 机 
而 应 当 其 体 问 题 上 其 体 分 析 。 例 如 一 
发 展 的 企业 ， 通 常 还 是 以 传统 “ 树 
此 基础 上 具备 对 于 大 型 项 目 采 取 部 
常 认为 该 企业 的 组 织 结构 兼 具 稳 定 
基础 的 企业 ， 则 可 能 更 适应 于 灵活 
(2) 组 织 结构 的 特点 。 重 点 考 

























































































商 不 同 的 组 织 结构 对 于 其 自身 的 业务 发 展 和 行 











目 对 的 ， 没 有 放 之 四 海 而 丝 准 的 唯一 优势 结构 ， 
家 传统 型 生产 制造 并 通过 市 场 营销 行为 而 生存 
”型 组 织 结构 所 具有 的 实践 稳定 性 为 主 ， 若 在 
分 或 局 部 以 项 目 制 为 主导 的 矩阵 式 结构 ， 则 通 
性 和 灵活 性 。 假 设 一 家 新 兴 的 以 互联 网 思维 为 
的 矩阵 式 和 虚拟 组 织 结构 。 
察 供应 商 的 市 场 营销 团队 、 生 产 制造 团队 和 以 

















































































































采购 物流 职能 为 基础 的 供应 链 管理 














团队 ， 统 计 各 职能 的 人 员 构 成 、 获 取 职 能 部 门 








管控 的 命令 链 和 汇报 链 、 了 解 重要 
(3) 重点 考察 供应 商 的 市 场 营 
础 的 供应 链 管 理 团 队 ， 统 计 各 职能 
报 链 ， 了 解 重要 岗位 职责 和 人 员 的 









































岗位 职责 和 人 员 的 匹配 。 
销 团 队 、 生 产 制 造 团 队 和 以 采购 物流 职能 为 基 
的 人 员 构 成 ， 获 取 职能 部 门 管控 的 命令 链 和 汇 
匹配 。 












































2. 企业 规模 和 主要 经 营 管理 团队 的 组 成 








(1) 从 组 织 结构 的 设计 和 建设 
业 的 规模 ， 再 配合 诸如 净 资 产 、 生 
做 出 有 效 评估 。 
1) 在 我 国 ， 根 据 公 开发 布 的 
维度 ， 一 个 是 从 不 同行 业 领域 进行 
面 划分 。 例 如 工业 企业 ， 人 员 数 量 


















































的 角度 出 发 ， 通 常 可 以 根据 员工 总 数 来 反映 企 
产 率 和 总 销售 量 等 指标 对 同行 业内 的 企业 规模 











《统计 大 中 小 型 企业 划分 办 法 》 具有 两 类 划分 
区 分 ， 另 一 个 是 从 人 员 数 量 、 净 资产 和 营 收 方 
2000 人 及 以 上 、 销 售 额 3 亿 元 及 以 上 、 资 产 总 

















额 4 亿 元 及 以 上 ， 划 定 为 大 型 企业 。 对 于 人 员 数 量 300~~2000 人 、 销 售 额 3000 


万 一 3 亿 元 、 总 资产 4000 万 一 4 亿 





元 ， 划 定 为 中 型 企业 。 其 余 为 小 微 企 业 。 











2) 欧盟 的 划分 标准 设 定 为 : 所 


是 员 超过 250 人 人、 营业 额 超过 5000 万 欧元 为 大 




















型 企业 ; 雇员 在 50 一 249 人 、 营 业 额 低 于 5000 万 欧元 为 中 型 企业 ;雇员 在 10 一 
49 人 、 营 业 额 低 于 1000 万 欧元 为 小 型 企业 ;雇员 在 10 人 以 下 ， 营 业 额 低 于 200 

















万 欧元 为 微型 企业 。 

3) 通 过 这 样 的 划分 模式 对 比 可 
产 效 率 的 区 别 ， 以 及 数字 背后 的 因 
不 同 而 导致 的 劳动 力 密集 程度 的 差 
























































以 反映 出 不 同 国家 和 地 区 的 劳动 力 生 产 力 和 生 
为 社会 结构 、 产 业 模 式 、 供 应 链 上 下 游 位 置 的 


已 
开 。 











As 


? 





(2) 根据 企业 规模 的 不 同 ， 经 
应 当 从 正规 化 、 集 权 化 、 专 业 标准 











营 和 运营 管理 团队 的 架构 也 会 有 所 差异 ， 我 们 
化 和 复杂 程度 等 几 个 方面 进行 观察 。 这 也 表明 























型 
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了 每 个 因素 都 与 组 织 规模 有 关 。 
1) 正规 化 、 专 业 标准 化 的 程度 在 大 规模 企业 中 呈现 得 更 明显 ， 因 为 它们 对 控 





二 十 


2) 大 型 企业 更 倾向 于 使 
而 不 仅仅 依赖 管 
3 ) 一 个 企业 需要 处 村 























制 公司 中 的 活动 很 有 必要 。 
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j 文 件 、 规 则 、 书 面 政策 和 程 
里 人 员 的 个 人 能 
E 的 关系 越 多 ,i 


2 口 








海量 的 文档 和 文件 





al 








维护 设备 等 。 这 种 了 
样 的 产品 质量 
来 都 不 太一 相 








责 的 供应 商 数量 。 


学 的 职业 生涯 发 展 激励 和 适度 的 财务 奖励 可 以 有 





j 来 描述 所 有 
































。 与 此 形成 对 比 ， 一 家 当 : 
f ， 这 就 是 小 型 组 织 规模 相对 缺乏 标准 化 的 证 明 。 


3. 人力 资源 的 效率 和 利用 情况 


(1) 从 经 营 指标 出 发 的 人 力 资源 效率 量化 评估 : 


















































1) 企业 人 均 营 业 额 和 利润 的 贡献 度 。 
2) 企业 市 场 营销 部 门人 员 的 人 均 营 业 额 和 利润 贡献 度 。 

















3) 企业 市 场 营销 人 员 占 总 员 
4) 企业 采购 、 物 流 或 供应 链 





























(2) 从 客户 、 市 场 营 销 角度 说 








FE 估 





工 数 的 比例 。 
职能 人 员 占 总 员工 数 的 比例 。 















































人 力 资 源 效率 : 











1) 平均 每 个 市 场 营销 人 员 或 客户 代表 等 岗位 负责 客户 的 数量 。 














这 以 及 详细 的 工作 描述 ， 














过 程 就 越 需 要 正规 化 和 标准 化 。 例 如 麦 当 
产品 的 制作 过 程 ， 如 何 向 客人 打招呼 ， 如 何 
E 规 化 、 标 准 化 和 专业 化 有 助 于 麦当劳 在 全 球 的 餐厅 都 保持 同 


也 的 小 咖啡 厅 里 卖 的 产品 可 能 每 次 品尝 起 





2) 平均 每 个 市 场 营销 人 员 或 客户 代表 等 岗位 在 单位 时 间 内 接收 到 客户 订单 
的 数量 。 
3) 每 张 客户 订单 的 平均 运作 成 本 。 
4) 以 上 的 评估 指标 也 适用 于 企业 的 采购 职能 部 门 , 例如 平均 每 个 采购 人 员 负 
































4. 管理 和 作业 人 员 的 流动 情况 
可 以 从 流动 性 和 稳定 性 两 个 方面 进行 考察 : 


(1) 员工 流动 性 ， 单位 时 间 内 离职 数量 与 单位 时 间 内 员工 平均 数量 的 比值 。 
(2) 员工 稳定 性 : 工作 一 年 或 以 上 的 员工 数量 与 总 员工 数量 的 比值 。 


5. 企业 对 员工 的 激励 奖励 办 法 
一 个 企业 者 能 够 具备 一 套 认同 度 相 当 高 的 人 力 资源 评估 考核 和 激 














































































































万 


体系 ， 科 














效 提高 员工 士气 ， 激 




















业 做 出 更 大 的 贡献 以 及 提出 更 多 的 意见 和 创新 建议 。 


(1) 员工 的 职业 生涯 发 展 : 


| 41 | 





万 


员工 为 企 
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1) 考察 企业 是 否 具 备 完 善 的 员工 职业 生涯 发 展 和 晋升 路 径 规 则 和 流程 。 

2) 过 往 3 年 内 企业 各 层级 晋升 员工 的 人 数 。 

3) 企业 全 年 内 外 部 培训 的 科目 、 人 数 和 平均 单 人 次 接受 培训 的 时 间 。 

(2) 财务 奖励 制度 : 

1) 考察 企业 的 财务 奖励 方案 ， 这 类 方案 应 当 基 于 绩效 评估 的 程序 而 创立 。 

2) 在 激励 、 奖 金 和 薪酬 待遇 方面 ， 企 业 应 当 有 一 套 严 谨 的 绩效 审核 体系 ， 以 
便 管 理 者 和 员工 共同 遵守 执行 。 
3) 财务 奖励 不 应 在 绩效 评估 方面 占 主导 地 位 ,更 不 应 让 员工 认为 绩效 评估 就 
是 财务 方面 的 奖惩 ， 和 否则 绩效 评估 将 失去 其 优势 。 

6. 组 织 文 化 和 价值 观 

就 像 社会 中 的 文化 现象 一 样 ， 组 织 中 也 有 类 似 的 文化 ， 它 被 员工 分 享 ， 通 过 
一 定 的 模式 进行 交流 并 具有 传承 特性 。 
企业 文化 的 评价 具有 一 定 的 难度 。 我 们 不 妨 从 企业 经 营 场 所 的 外 观 、 员 工 的 
行为 中 去 观察 这 样 的 价值 观 、 信 念 、 思 想 基 础 和 行为 规范 的 体现 和 反映 。 
供应 商 如 何 看 待 质量 和 客户 服务 ”是 否 致力 于 创新 、 责 任 感 、 商 业 道德 和 环 
境 保护 ?公司 内 部 的 沟通 是 否 顺畅 ? 这 些 都 体现 了 供应 商 的 经 营 管理 能 力 和 对 产 
品 交 付 质 量 的 承诺 ， 以 及 是 否 有 可 能 与 采购 方 建立 起 建设 性 工作 关系 。 

企业 文化 “门当户对 ”的 适 配 性 之 所 以 重要 ， 是 因为 假设 供应 商 的 企业 文化 
与 采购 方 格格 不 入 ， 在 价值 观 、 质 量 观 和 对 未 来 的 愿景 等 方面 都 相去 其 远 ， 那 么 
未 来 形成 紧密 合作 关系 纽带 的 可 能 性 就 会 很 低 。 

7. 工会 和 劳资 关系 
















































































































































































































































































































































































外 Tips: 西方 劳资 纠纷 与 工会 势力 

若 经 常 性 地 需要 与 其 他 国家 和 地 区 的 供应 商 保持 商业 往来 ， 就 需要 考虑 当 
地 的 工人 代表 机 构 和 认可 的 工会 组 织 的 影响 力 ,应 重点 考察 过 往 3~5 年 内 每 年 
因为 劳资 纠纷 损失 的 工作 日 总 计 或 比例 。 

例如 ， 在 1998 年 美国 通用 汽车 公司 的 两 家 主要 工厂 经 历 了 54 天 的 由 美国 
汽车 工人 联合 会 领导 的 大 轩 工 ， 因 为 此 次 罢工 ， 通 用 汽车 几乎 关闭 了 北美 地 区 
所 有 的 制造 企业 。 这 给 北美 乃至 全 球 与 通用 汽车 相关 的 供应 链 上 下 游 产业 的 正 
常 经 营 带 来 了 灾害 性 的 打击 。 与 此 相反 ， 福特 汽 车 公司 在 相当 长 的 时 间 内 从 未 
经 历 过 来 自 汽车 工人 联合 会 的 罢工 。 福 特 公司 在 背后 所 做 的 努力 是 把 与 工会 的 
真诚 合作 关系 看 作 公 司 的 一 项 竞争 优势 。 他 们 彼此 达成 了 很 多 基于 互惠 互利 的 
协议 ， 这 反映 了 工会 与 福特 公司 之 间 的 新 型 的 更 具有 合作 性 的 关系 。 
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1.3.5 ”供应 商 质 量 体 系 评估 
1. 采购 方 对 于 质量 应 当 关 注 以 下 几 个 方面 
(1) 卓越 性 ， 对照 行业 标杆 、 企 业 最 佳 实践 衡量 菜 产 品 的 水 平 。 同 时 考虑 产 





品 设计 、 工 艺 、 细 节 关 注 程 度 以 及 产品 在 避免 缺陷 上 所 做 出 的 努力 。 


(2) 适用 性 : 从 广义 上 衡量 产品 的 客户 满意 度 ， 从 狭义 上 实现 其 设计 意 














达到 对 它 的 预期 。 


(3) 符合 需要 和 规格 : 关注 产品 是 否 满足 规格 中 提出 的 功能 、 特 性 、 效 能 
口 - 己 . 人 全 






































而 





























标准 ， 进 一 步 体现 了 供应 商 对 流程 质量 的 管控 能 力 。 
(4) 可 接受 的 质量 和 资金 价值 : 采购 方 如 何 权衡 性 能 功能 与 产品 价格 成 本 。 















































抛 开 价格 等 其 他 因 

















素 谈 质 量 和 抛 开 质量 等 因素 谈 价 格 ， 都 是 不 科学 的 表现 。 














2 供应 商 是 否 达到 ISOS 或 其 他 相关 质量 标准 体系 

































































质量 管理 包含 质量 控制 和 质量 保证 两 个 方面 ， 体 现 了 企业 管控 并 保持 合适 的 
质量 输入 和 质量 输出 的 能 力 。 它 要 求 提供 的 产品 和 服务 符合 其 规格 、 适 合 其 用 途 








并 持续 改进 质量 。 


























企业 建设 质量 























管理 体系 的 意义 : 


(1) 与 采购 方 建立 信任 机 制 ， 保 证 按照 采购 方 的 要 求 提供 产品 和 服务 。 


(2) 通过 过 程控 


效 性 。 














(3) 通过 明太 




















质量 文化 在 企业 内 














的 计划 和 过 程 
养 ， 从 而 提高 企业 的 生产 效率 。 
(4) 建立 有 效 的 文档 文件 管理 系统 ， 记 录 并 保存 经 验 教训 和 最 佳 实践 ， 保 证 











由 和 减少 差错 保证 供应 链 质 量 的 一 致 性 和 达成 目标 的 高 








项 


控 ， 提 升 员 工 能 力 、 培 训 水 平 以 及 职业 道德 素 





















































和 贯彻 和 传承 ， 这 也 是 质量 管理 系统 的 收益 之 一 。 


























企业 可 以 采 








包括 国际 化 标准 组 织 的 ISO 9000 在 内 的 标准 衡量 和 认证 体系 









































来 规划 和 评估 自己 








的 质量 


管理 体系 。 














(1) 企业 通常 的 做 法 是 邀请 具有 专业 资质 和 公信 力 的 第 三 方 机 构 来 评估 和 衡量 。 
(2) 采购 方 在 习 





















































E 点 物资 的 采购 过 程 中 往往 把 获得 ISO 9000 的 认证 作为 供应 商 














资格 预审 的 必 备 条 件 之 一 。 























ISO 标准 是 指 由 国 














际 标准 化 组 织 (International Organization for Standardization) 制订 的 标准 。 国 际 标准 化 


























组 织 是 一 个 由 国家 标准 化 机 构 组 成 的 世界 范围 的 联合 会 ， 现 有 超过 140 个 成 员 国 。 
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3. 供应 商 是 否 具备 并 实施 全 面 质 量 管理 ”、 





和 控制 系统 
































全 面 质量 管理 是 























(3) ISO9000 标准 比较 具有 普遍 性 ， 适 
管理 体系 分 为 四 个 主要 过 程 : 资 











管理 责任 、 


I 








量 上 升 为 企业 哲学 而 受到 高 度 习 




















各 类 组 织 和 企业 ， 





它 把 质量 














豆 中 














式 。 全 面 质量 管理 将 质 昌 























升华 为 企业 的 价值 





关系 ， 并 渗透 到 供应 链 网 络 当中 ， 




















六 西格玛 或 其 他 质 




































































基于 此 ， 






































里 、 产 品 实现 、 分 析 测 量 和 





量 统 计 管 理 


























EE 视 的 质量 管理 方 
观 和 愿景 ， 融 入 企业 内 所 有 的 资源 和 





















































以 追求 全 方位 的 持续 改进 。 
以 全 面 质 量 管理 为 导向 的 运营 强调 以 客户 的 满意 、 全 员 参 与 、 持 续 改 进 为 宗旨 。 
采购 方 可 以 重点 考察 供应 商 在 全 面 质量 管理 的 认 知 以 及 在 多 大 程度 上 采用 
了 其 中 的 关键 原则 ， 包 括 全 供应 链 的 质量 一 体 化 、 参 与 采购 方 上 下 游 的 持续 改进 意 
愿 、 跨 职能 跨 企业 的 通力 协作 的 体现 、 追 求 零 缺陷 的 运营 规则 和 实施 。 


4. 质量 管控 体系 是 否 能 向 上 游 供 应 链 网 络 延伸 


从 供 
和 第 三 级 的 供应 商 网 络 进行 
备 对 上 游 供应 物料 检验 和 测试 的 手段 和 方法 来 体现 寺 
































了 效 质量 














(1) 发 现 并 修正 缺陷 的 检验 检测 
标准 和 公差 。 但 是 由 于 检验 检测 活动 的 多 习 
验 检测 发 现 质 量 问题 





























(2) 对 缺陷 加 以 预防 的 质量 保证 ， 是 一 种 
动 和 更 全 面 的 质量 过 程 管理 方式 。 它 需要 员 穿 整 




















制 体系 有 其 局 限 性 。 



































的 管控 和 保证 体系 。 通 








1 体系 称 为 质量 
EE 性 和 不 增值 




































































管理 体系 内 ， 








以 系统 性 措施 来 预防 缺陷 。 以 上 词 
值 工程 CVE) 以 及 供应 商 早期 








拥有 成 本 或 全 生命 周期 成 本 管理 














日 全 

















的 在 于 通过 让 顾客 满意 和 本 组 




















满足 用 户 需 





要 的 产品 的 全 部 活动 ， 





日 六 西 








氏 ， 最 终 实 




















格 玛 是 一 种 改善 企 : 
纲 财务 成 效 的 提升 与 企 ， 


改进 时 的 目标 和 过 程 。 西 格 玛 〈 








背 误 /缺陷 率 
20 世纪 90 


的 流程 变化 〈 六 个 标 ; 





FE 代 发 展 起 来 的 66 (六 西 
的 精华 和 最 有 效 的 方法 ， 成 为 一 种 提高 企 ] 




















思维 的 体现 。 


j 质 量 管理 〈TQM，total quality management) 是 对 一 个 组 织 











应 链 管 理 的 角度 出 发 ， 采 购 方 应 当 透 过 第 一 级 的 供应 商 考察 其 对 第 二 级 
过 考察 供应 商 是 否 具 





其 质量 控制 和 质量 保证 体系 。 

































































织 所 有 者 及 社会 








六 到 长 期 觅 功 且 久 理 途 公 ， 是 改善 企 
管理 的 技术 ， 以 “ 零 缺 陷 ” 的 完美 商业 追求 ， 带 动 质 量 成 本 的 大 幅度 降 
力 的 突破 。 六 西格玛 是 摩托 罗 






































学 用 的 希腊 字母 ， 指 机 
度 。 西 格 玛 真正 流行 
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jk 准 偏 差 。 

















“质量 管控 模式 也 是 一 


al 











以 产品 质量 为 核心 ， 


等 相关 方 受益 而 建立 起 一 套 科学 严密 高 效 的 质量 体系 ， 从 而 提供 





容 制 ， 它 主要 着 上 腿 于 确定 规格 、 
的 特性 ， 而 且 一 旦 通过 检 
， 错 误 已 经 铸 成 ， 而 相关 成 本 已 经 产生 ， 所 以 单纯 的 质量 控 























把 质量 融入 过 程 中 每 个 阶段 的 更 主 
娩 个 供应 链 的 上 下 游 ， 包 含 在 质量 
占 项 目 义 和 价值 
介入 高 度 相 关 ， 这 些 








分 析 (VA)、 价 


个 企业 总 





/AN 


以 全 员 参 与 为 基础 ， 

















此 运营 效率 的 一 种 如 


要 方法 。 











们 公司 发 明 的 术语 ， 




















来 描述 在 实现 质量 





术语 六 西格玛 指 换 算 为 百 万 分 之 3.4 的 





























并 发 展 是 在 经 过 通用 电气 的 实践 ， 杰 元: 韦 尔 奇 于 














管理 是 在 总 结 了 全 面 质量 管 
.业绩 与 竞争 力 的 管理 模式 。 














里 的 成 功 经 验 ， 提 人 炼 了 其 中 流程 和 








管理 技巧 
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1.3.6 ”供应 商 产品 表现 评估 


产品 表现 特别 对 于 非 标准 类 产品 更 是 至 关 重 要 。 例 如 建筑 项 目 、 安 装 营造 和 
技术 服务 等 就 属于 此 类 。 对 于 此 类 供应 商 应 当 增 加 以 下 评估 项 目 : 

(1) 考察 供应 商 是 否 承 担 过 同类 项 目 。 若 有 已 完成 的 或 者 正在 进行 的 同类 或 
类 似 项 目 ， 对 其 客户 所 采购 的 产品 或 服务 进行 考察 参观 ， 以 便 进 一 步 分 析 。 并 且 
可 以 利用 其 现 有 客户 的 评判 作为 重要 的 辅助 评估 因素 。 

(2) 针对 服务 型 的 采购 ， 由 于 供应 商 交 付 的 是 无 形 的 产品 ， 往 往 较 难 评定 。 
在 20 世纪 80 年 代 末 期 ， 市场 营销 专家 帕 拉 苏 拉 曼 (Parasuraman )、 杰 西 黄 
(Zeithaml)〉 和 柏 利 (Berry〉 提 出 了 一 个 衡量 服务 质量 的 方法 ， 称 为 SERVQUAL 
(service quality) 模型。 这 一 模型 认为 采购 方 可 以 从 五 个 维度 来 对 服务 做 出 评估 : 

1) 有 形 设 施 ， 与 服务 相关 的 实物 产品 、 设 施 以 及 服务 所 得 到 的 结果 。 

2) 可 靠 性 : 准确 可 靠 并 始终 如 一 地 履行 服务 承诺 的 能 

3) 响应 性 : 快速 响应 能 力 ， 体 现在 积极 地 乐于 为 客户 提供 高 水 平 服务 。 

4) 保障 性 : 让 客户 感受 到 可 以 信任 的 , 体现 在 售后 服务 的 员工 所 具有 的 知识 
礼节 以 及 表达 出 自信 和 与 可 信 的 能 

















































































































































































































































































































0 能 够 理解 客户 的 需求 ， 随 和 体贴 ， 发 自 内 心 的 关照 ， 并 让 客 
受到 个 性 化 的 服务 。 
0 在 有 些 评估 方案 中 ， 会 把 这 类 非 标准 或 服务 类 产品 供应 商 的 产品 表现 评 



































估 融 合 在 质量 评估 和 生产 能 力 评 估 当 中 。 





























1.3.7 ”供应 商 环境 保护 、 可 持续 性 和 职业 道德 评估 
在 全 球 化 时 代 ， 当 今 社 会 对 于 企业 运营 发 展 的 看 法 ， 越 来 越 多 地 融入 了 环境 
保护 、 商 业 道 德 以 及 社会 责任 的 问题 。 而 企业 的 目标 也 从 以 往 单纯 以 恒利 为 目的 
发 展 到 以 社会 责任 为 重要 因素 的 多 元 化 目标 。 在 近 些 年 曝光 的 案例 中 不 乏 买 方 企 
业 因 为 供应 链 上 游 的 若干 层级 的 供应 商 出 现 破 坏 商 业 道德 、 环 境 或 者 劳动 法 规 的 
行为 ， 而 导致 声誉 和 品牌 受到 损害 。 
.环境 评判 标准 的 内 容 

(1) 考虑 交通 运输 可 能 造成 的 影响 ， 采 购 方 与 各 级 供应 商 之 间 的 地 理 位 置 关 
系 应 当 作为 考虑 的 因素 之 一 。 

(2) 是 否 使 用 和 推广 更 为 “绿色 ”的 材料 和 包装 ， 并 且 力 争 减 少 使 用 

(3)“ 绿 色 ” 设 计 和 创新 能 力 ， 体 现在 研发 和 设计 中 是 否 考虑 到 易于 安装 、 
























































































































































由 中 
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JR 





关 认 证 


织 


二 


使 


(4) 考察 是 否 具备 甫 











渝 、 拆 解 、 循 环 利 用 , 并 且 是 






































4 讨 


不 可 再 生 或 稀缺 资源 ， 
内 部 实施 ， 也 应 当 扩 展 到 供应 链 网 络 中 。 


| 定 并 实 


























否 追 求 能 源 利用 效率 最 大 化 和 上 
施 强 有 力 的 环保 政策 ， 例 如 如 何 有 效 控制 和 限制 


























备 逆 向 物流 管 














? 

















人 已 
士 月 


型 























减少 碳 足 迹 5， 减 少 垃圾 填 埋 。 这 不 应 仅 在 














供应 商 企业 












































是 否 具 有 稳定 的 环境 全 


(5) 大 EE 上 | 六 半 






































。ISO14000 是 一 系列 关于 环境 管理 





平 估 和 管 




















三 过 


其 对 环境 的 影响 的 系统 化 过 

















管理 体系 ， 包 括 ISO14000 环境 标准 认证 或 其 他 相 








I 














体系 的 国际 标准 。 环 境 管理 体系 是 一 个 组 
程 。 这 个 标准 的 目的 在 于 帮助 组 织 建立 起 








遵循 这 一 标准 的 体系 ， 并 为 其 提供 审核 审查 。ISO14000 项 目下 有 100 个 号 ， 从 
ISO14001 到 ISO14100。 其 中 ISO14001 是 环境 管理 体系 的 主干 标准 ， 主 要 要 求 如 下 : 


核定 期 的 企 、 


1) 环境 政策 说 明 , 包括 致力 于 防止 污染 , 提 


2) 1 


3) 企业 绩效 目标 和 环境 绩效 目标 的 统一 协调 ， 
4) 实施 一 套 环境 管理 






























































只 别 组 织 有 可 能 对 环境 造成 影响 的 各 种 活动 。 





























体系 来 达到 





高 环境 绩效 ， 才 

















5) 定期 进行 审计 审核 ， 必 要 时 开展 纠正 和 预防 措施 。 


(6) 要 求 企业 行为 符合 所 在 


考察 企业 是 否 具备 一 
上 社会 责任 报告 。 目 前 通 








社会 责任 、 商 业 道 
































首 德 以 及 劳动 法 规 


| 这 些 目标 ， 包 括 员工 培训 、 指 











F 且 遵守 法 规 要 求 。 


导 和 程序 等 。 


国家 或 地 区 的 环境 保护 和 排放 法 律 法 规 。 





sd i 
行 的 SA8000? 是 一 套 适 


























] 于 全 球 各 行 各 业 





a a de ee rae 


一 致 同 





意 ， 为 所 有 类 型 的 纪 





会 责任 指南 2010。 





在 其 他 采购 与 供应 原则 满 





站 1 


昌 织 提供 协调 一 致 的 、 全 球 性 的 指 











J 人 上 





以 考察 采购 方 是 否 履 行 了 文 持 本 地 供应 商 的 企业 社会 责任 。 
考察 供应 商 在 符合 国际 劳工 组 织 标准 方面 的 情况 ， 包 括 支 持 工 人 权益 、 坚 持 


平等 多 样 















































供应 商 应 当 有 效 证 明 














化 、 禁 止 使 用 童工 和 奴役 行为 。 








自己 的 劳动 











并 且 符 合 商业 道德 的 ， 包 括 合 到 


























日 碳 足 迹 英 文 译 为 carbon footprint， 是 








导 一 一 ISO26000 社 























的 前 提 下 ,根据 供应 商 与 采购 方 的 地 区 地 理 关 系 ， 





] 工 政策 是 符合 相关 劳动 法 律 法 规 、 负 责任 


LE 的 待遇 和 工作 条 件 、 对 员工 的 健康 和 安全 保障 、 






































各 类 生产 过 程 等 引起 的 温室 气体 排放 的 集合 。 
从 自我 做 起 。 
晶 社会 责任 标准 “SA8000” 
德 规范 国际 标准 。 
任何 行业 和 不 同 规模 的 公司 。 























已 描述 了 一 个 人 的 能 源 意识 和 行为 对 





目前 ， 己 有 企业 开始 践 行 减少 碳 足 迹 的 环保 理念 。 


其 宗旨 是 确保 供应 商 所 供应 的 产品 皆 符 合 社会 责任 标准 的 要 求 。SA8000 标准 适 
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旧 企 业 机 构 、 活 动 、 产 品 或 个 人 通过 交通 运输 、 食 品 入 











然 界 产生 的 最 








， 是 social accountability 8000 international standard 的 英文 简称 ， 





E 产 和 消费 以 及 
区 啊 ， 号 召 人 们 


是 全 球 首 个 道 























于 世界 各 地 的 


第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


TT 


平等 的 工作 机 会 和 人 员 构 成 多 样 化 。 





应 当 考 察 供 应 商 的 贸易 政策 和 行为 是 否 符合 商业 道德 ， 例 如 支持 供应 商 的 多 


















































样 化 ， 在 公平 交易 的 原则 下 支付 合理 的 价格 ， 不 滥用 自 喘 在 供需 关系 中 的 主导 地 


位 。 特别 在 全 球 化 模式 下 , 在 因 人 力 和 原材料 成 本 相对 低下 而 形成 的 比较 成 本 ? 优 


























势 的 市 场 ， 尤 其 要 避免 高 主导 性 的 压迫 和 和 剥削 倾向 。 
遵从 公平 贸易 标准 或 成 为 道德 贸易 协议 ”的 成 员 。 














致力 于 透明 化 和 改进 ， 与 采购 方 协作 ， 包 括 具 有 接受 采购 方 关于 商业 道德 和 















































以 便 采购 方 对 供应 链 全 程 进行 追溯 。 








从 Tips: “可 持续 性 ”是 近年 来 全 球 的 热门 话题 ， 涉 及 经 济 、 环 境 、 社 会 以 及 
伦理 等 多 个 方面 。 通 过 三 个 维度 来 构建 可 持续 性 框架 : 

(1 ) 利润 一 经 济 效益 、 人 类 一 社会 可 持续 性 、 地 球 一 环境 可 持续 性 。 

(2 ) 经 济 、 环 境 和 公平 ， 体 现 了 社会 正义 。 

(3 ) 资源 和 尊重 ,体现 了 经 济 和 自然 资源 的 合理 利用 与 管理 以 及 对 人 类 和 
其 他 动物 的 尊重 。 

在 建立 起 以 上 框架 的 基础 上 ， 应 当 包含 持续 性 的 多 方面 策略 和 运作 : 

(1 ) 供应 商 对 环境 影响 的 管理 。 

(2 ) 可 持续 的 资源 消费 管理 。 

(3 ) 遵从 各 项 环保 法 规 。 

(4) 合乎 道德 的 贸易 、 劳 工 以 及 雇佣 行为 。 

(5) 企业 社会 责任 以 及 合乎 道德 的 政策 。 

(6) 声誉 管理 ， 用 以 避免 因 供应 商 违 背 商业 道德 、 不 负责 任 的 行为 曝光 而 
对 采购 方 的 声誉 造成 风险 。 


3. 合 规 性 也 属于 广义 的 环境 和 商业 道德 评估 范围 











企业 社会 责任 政策 的 监督 与 评估 的 意愿 ， 主 动 说 明和 展示 上 游 各 层级 供应 商情 况 


要 求 供应 商 具备 合 规 记录 ,包括 关于 工作 场所 健康 与 安全 、 产 品 安全 性 和 标签 
































Fa 



































采购 方 的 产品 出 现 不 合 规 问 题 ， 导 致 商品 召回 、 残 损 或 报废 甚至 面临 法 律 风 险 。 





标注 、 环 境 保护 等 ， 以 及 在 这 些 领 域 的 公开 政策 和 价值 观 。 不 合 规 的 供应 商 可 能 使 














名 比较 成 本 是 指 设 定 不 同 厂 商 、 不 同 生产 地 域 、 不 同 季节 、 不 同 流通 地 域 等 参数 后 的 成 本 比较 。 如 果 一 个 



































家 在 本 国生 产 一 种 产品 的 机 会 成 本 〈 用 其 他 产品 来 衡量 ) 低 于 在 其 他 国家 生产 该 产品 的 机 会 成 本 的 话 ， 则 这 个 















































家 在 生产 该 种 产品 上 就 拥有 比较 优势 。 
日 道德 贸易 是 指 从 事 国际 贸易 的 企业 必须 遵守 一 定 的 道德 规范 , 即 要 求 出 口 企业 在 组 织 商品 出 口 赚 取 利润 













































































司 时 ， 还 要 承担 对 员工 、 对 消费 者 、 对 社区 和 环境 的 社会 责任 ， 包 括 遵守 商业 道德 、 强 调 生产 安全 、 关 注 职业 
康 、 保 护 劳动 者 的 合法 权益 、 保 护 环境 等 。 


a 
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亡 琶 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


1.3.8 
随 着 互联 网 和 


























目前 已 有 超过 1/3 的 采购 方 通过 








供应 商 信息 技术 评估 


子 商务 技术 的 普及 ,改变 了 企业 经 营业 务 的 方式 。 资料 表明 ， 
网 络 进行 交易 ， 而 且 这 利 











自 








外 以 互联 网 为 基础 
习 三 蜂 





的 信 ， 





[NY 








搜寻 与 鉴定 、 





搜寻 产品 信息 和 价格 、 



































当中 均 已 广泛 采 
(1) 在 全 信 
供 的 有 效 信息 。 
(2) 考察 供应 商 





3 























尼子 化 和 信 ， 
县 技术 总 


旦 .不 
是 否 具 

















备 企 业 资 





对 生产 资源 进行 管控 ， 客 户 关系 和 供应 商 关 系 
时 哪些 














(3) 供应 商 的 
物料 采购 、 电 子 


























招 投标 平 








订单 跟踪 、 交 付 、 付 





昌 化 来 进行 过 程 管控 。 
F 估 过 程 中 ， 首 先 考察 供应 商 的 企业 























旦 .不 
是 否 
量 . 不 














源 管 理 系 统 ERP， 
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势 ; 
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3 
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AR 











还 在 迅速 增长 。 马 
技术 还 文 持 和 采购 相关 联 的 各 项 业务 活动 ， 例 如 供应 源 
款 结算 等 ， 在 企业 实践 





方 网 站 及 其 可 以 提 


备 MRP 或 MRPI 








是 否 已 实行 信 











务 能 











上 








业务 活动 ?例如 订单 














3z 油 四 | 

















、 库 存 管 











已 -二 、 








品 交 付 过 程 。 
侣 
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世系 统 化 管理 。 
































处 至 





~、 


供应 链 计 划 、 





图 


R 
序 是 否 和 采购 方 的 








(4) 考察 供应 商 的 日 





性 或 可 以 按 


(5) 考察 供应 商 是 否 具 备 自主 或 委托 第 三 方 进行 IT 











了 了 信 





息 系 统 与 程 
照 采 购 方 要 求 进行 调整 。 


A 
































F 展 1 
息 的 交换 ， 儿 





需要 时 与 采购 方 天 
他 数据 信 





或 其 他 识别 技术 来 实现 货物 运输 和 仓储 的 


1.4 


在 讨论 了 供应 商 记 


尼子 商务 和 系统 的 














救 合 


2E- 喇 ， 











发 的 外 


系统 、 





BE 力 ， 保 订 
以 便 提 高 采购 效率 。 例 如 EDI 或 其 


序 具有 兼容 























人 已 


LEE 





够 在 

















部 网 络 与 采购 方 互通 互联 的 意愿 ， 供 应 商 


上 且 不 目 








备 RFID 























EE 子 化 跟踪 。 





供应 商 评估 的 其 他 知识 点 和 实用 技能 




















以 及 八 维度 订 














F 估 工具 之 后 ， 我 们 将 








FE 估 的 分 类 模式 
围 














关 的 知识 点 和 其 他 实 





] 技 能 工具 。 














潜在 供应 商 评估 的 模型 和 方法 忆 














、 供 应 源 搜寻 在 采购 职 
绕组 织 货源 和 供应 商 信 


A\ 








10“C” 和 “FACE 2 FACE” 






































1.4.1 
管理 科学 的 深入 
习 








究 而 持续 发 展 和 完善 。 
时 拓宽 思路 和 在 实战 中 参考 使 用 。 























业界 已 有 














下 面 我 们 简要 介 
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能 中 的 组 
昌 搜 集 的 过 程 








4/ 


不 少 ， 很 多 还 在 随 着 采购 和 供应 链 
评 全 








两 利 


人 碟 口 作 





名 疆 


一 二 口 





构建 设 
介绍 相 























模型 ， 供 学 





PD 








第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


1. 雷 . 卡特 尔 9 (Ray Carter) 的 10“C” 模 型 


(1) 能 力 (competence)。 











1) 供应 商 是 否 具 备 履 行 合同 所 需 的 资源 或 专业 知识 。 
2) 是 否 能 够 生产 相应 的 产品 或 者 提供 所 需 的 服务 。 
3) 在 管理 、 创 新 、 设 计 或 其 他 相关 领域 的 实力 。 





























(2) 产能 (capacity)。 








1) 供应 商 能 否 满足 买方 在 当前 和 未 来 的 需求 。 


























2) 供应 商 的 最 大 实际 产量 。 























3) 自身 供应 链 管理 水 平 。 

(3) 承 诡 (commitment)。 

对 于 相关 的 关键 价值 ， 例 如 质量 、 服 务 、 成 本 管理 和 持续 改进 等 方面 表现 出 
的 承诺 与 采购 方 建立 长 期 合作 关系 的 意愿 。 























(4) 控制 (control)。 



































1) 资源 和 风险 的 管控 体系 。 
2) 质量 和 环境 管理 体系 。 

















3) 财务 控 秆 





二 





























和 欺诈 防范 机 制 。 


4) 风险 评估 和 管理 体系 。 





(5) 现金 (cash)。 























1) 现金 资源 和 现金 管理 能 力 能 够 确保 良好 的 财务 状况 和 稳定 性 。 







































































2) 供应 商 的 熏 利 能 力 、 现 金 流 状 况 。 考 察 是 否 有 足够 的 流动 资金 用 来 文 付 账 
单 、 购 买 原材料 、 发 放 工资 等 ， 从 而 维持 企业 健康 运转 。 
3) 自 有 资产 、 债 务 状 况 、 成 本 结构 与 分 摊 情 况 以 及 总 体 的 财务 健康 状况 。 





(6) 一致 性 〈consistency )。 


























考察 供应 商 是 否 能 够 保证 一 贯 努 力 提升 质量 和 服务 水 平 , 比如 供应 稳定 可 靠 、 














流程 顺畅 无 误 ， 体 现 流程 的 高 可 靠 度 、 较 强 的 质 检 质 量 控制 能 力 ， 可 以 在 构成 不 
利 影 响 之 前 发 现 问题 和 防范 失误 。 


(7) 成 本 (cost)。 


考察 供应 商 是 否 价格 合理 



































、 全 生命 周期 成 本 低 、 资 金价 值 高 。 


























(8) 兼容 性 〈compatibility )。 











1) 供应 商 在 战略 、 操 作 、 技 术 以 及 文化 层面 上 与 采购 方 兼容 。 





























晶 雷 … 卡特 尔 (Ray Carter) 是 英 
Practical Procurement 等 采购 管理 专著 。 


国 著名 的 供应 链 管 理 职业 经 理 人 、 供 应 链 与 采购 管理 专业 咨询 顾问 ， 革 有 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





























2) 战略 和 文化 包含 价值 观 、 道 德 观 、 工 作 方 法 、 管 理 风格 、 战 略 目标 等 。 

3) 运营 和 技术 包含 各 种 规则 和 流程 、 组 织 架构 、IT 系统 的 兼容 性 。 

(9) 合 规 性 或 企业 社会 责任 (CSR)。 

1) 遵循 环境 、 企 业 社会 责任 和 可 持续 发 展 的 标准 与 法 律 法 规 。 

2) 建设 并 有 完善 的 环境 、 企 业 社 会 责任 和 风险 管理 体系 ， 并 确保 始终 如 一 地 
合乎 规范 。 

3) 愿 意 遵 从 采购 方 有 关 职 业 道 德 、 企 业 社 会 责任 以 及 可 持续 性 的 政策 和 标准 。 

(10) 沟通 (communication ) 。 

1) 能 够 高 效 地 利用 相关 技术 进行 供应 链 中 的 协作 。 

2) 使 用 电子 商务 、 互 联网 或 相关 EDI 技术 的 能 力 与 程度 。 

3) 有 共享 包括 需求 、 计 划 和 成 本 等 信息 的 意愿 。 

























































































































































































:Tips: 10 “C” 

雷 .卡特 尔 的 10“C” 模 型 也 在 不 断 地 演进 和 发 展 ， 有 些 资 料 显示 在 原 有 
的 10“C” 基 础 上 又 增加 了 2 个 “C”， 分 别 是 : 高 尚道 德 〈clean )， 在 合 规 性 
之 外 ， 更 加 强调 了 采购 职能 和 采购 从 业者 的 道德 操守 ， 这 在 当今 的 社会 大 环境 
下 是 具有 重大 意义 的 一 个 考察 方面 ; 企业 文化 (culture )， 特 别 强调 供应 商 与 采 
购 方 共享 相似 的 企业 文化 观 和 价值 观 。 


2. 多 恩 。 戴 德 斯 的 FACE 2 FACE 供应 商 评估 对 照 表 
该 模型 从 另 一 个 角度 利用 英文 单词 的 缩写 ， 提 供 了 便于 记忆 的 八 个 维度 。 见 


表 1-8。 



































表 1-8 多 恩 . 戴 德 斯 的 FACE 2 FACE 供应 商 评估 对 照 表 
































固定 资产 (fixed assets) 财务 稳定 性 (financial stability) 

为 满足 采购 方 需求 所 需 的 有 形 资产 保证 供应 的 持续 性 

供 货 能 力 (ability to deliver the goods) 合作 能 力 (ability to work with the buyer) 

产能 和 可 靠 的 交 货 、 服 务 、 质 量 双方 文化 和 沟通 方面 的 兼容 性 ， 具 有 合作 的 意愿 
成 本 (cost) 





质量 承诺 (commitment to quality) 
在 质量 标准 和 体系 方面 的 可 靠 性 ， 具 备 持续 改进 的 意愿 





具有 竞争 力 的 总 获取 成 本 ， 并 针对 具体 条 款 
有 可 协商 的 意愿 









































效率 (efficiency) 环境 和 道德 (environment/Ethical factors) 
高 效 使 用 资源 ， 气 弃 浪 费 政策 和 行为 考虑 到 企业 社会 责任 、 商 业 道 德 和 环境 管理 
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1.4.2 寻 源 与 引入 “漏斗 ” 
1， 采购 寻 源 与 供应 商 引 入 “漏斗 ”模型 


(1) 什么 是 采购 寻 源 与 供应 商 引 入 
局 斗 模 型 ,顾名思义 是 仿照 实际 工作 和 生活 中 漏斗 的 原理 和 作 


该 模型 希望 能 够 更 科学 地 反映 供应 市 场 中 的 供应 与 需求 的 互动 状态 以 及 


1) 采购 源 
而 成 的 。 








章 成功 基石 : 


























供应 商 寻 源 和 引入 的 效率 。 


的 法 用 























电 斗 ? 


































































































































































































供应 源 搜 寻 与 供应 市 场 分 析 
































j 演 化 




















2) 通过 对 采购 漏斗 要 素 的 定义 ， 如 阶段 划分 、 阶 段 供 应 商 筛选 率 、 阶 段 任务 
等 ， 形 成 特定 的 供应 商 寻 源 与 引入 的 管理 模型 。 

3) 在 供应 商 关 系 管理 SRM) 系统 中 ， 通 过 电子 信息 化 技术 ， 可 以 利用 自 
动 化 、 可 视 化 的 软件 来 监控 和 管理 供应 商 寻 源 与 引入 漏斗 。 例 如 : 通过 供应 市 场 

E 供 应 源 信息 产生 寻 源 启动 过 程 ， 通 过 供应 商 基 础 信息 库 〈supplier base， 以 
下 简称 供应 商 基 库 ) 选择 供应 商 评估 过 程 最 终 达 到 引入 合格 供应 商 的 目的 。 该 信 
县 系统 可 自动 生成 对 应 的 漏斗 图 和 分 析 数 据 ， 可 以 动态 反映 供应 商 寻 源 和 引入 机 
























































































































































会 的 发 展 状态 ， 预 测 供应 商 评估 和 引入 的 结果 。 

4) 此 外 ， 利 用 该 模型 系统 ， 还 可 以 对 供应 商 引 入 周期 、 寻 源 与 引入 阶段 转化 
效率 、 供 应 商 评估 工具 的 量化 条 件 限 制 等 指标 进行 分 析 ， 可 以 准确 考核 采购 寻 源 
职能 人 员 和 团队 的 供应 源 开发 能 力 ， 发 现 寻 源 过 程 的 障碍 和 瓶 贷 。 通 过 对 寻 源 引 
入 漏斗 的 分 析 可 以 及 时 发 现 销售 机 会 的 异常 。 

(2) 供应 商 寻 源 和 引入 漏斗 的 过 程控 制 。 如 图 1-8 所 示 ， 我 们 从 供应 市 场 的 
潜在 供应 源 分 析 入 手 ， 直 到 引入 有 效 供应 商 为 止 ， 它 体现 了 一 个 “前 采购 ”的 控 
制 过 程 。 





从 潜在 供应 源 到 纳入 供应 商 基 库 , 并 成 为 有 效 供应 商 , 永远 没有 办 法 一 
科学 的 办 法 层 层 

怎么 买 的 ， 只 要 你 能 买 到 或 者 是 以 低 成 本 买 到 
的 思维 方式 不 可 


我 们 需要 利 
“不 管 你 是 
是 成 本 和 效益 。” 这样 
希望 的 供应 商 关 系 和 采购 结果 。 


说 : 





paran 




















三 是 


针对 我 们 之 前 论述 过 的 “前 采购 ”供应 源 寻 源 于 供应 商 引 入 的 战略 型 采购 ， 












































Ne 
进 。 














观念 。 









































蹊 而 就 ， 











经 常 听 到 某 些 企业 的 管 


























这 是 : 
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里 者 对 采购 员工 
就 行 ， 公 司 要 的 





能 管控 上 游 的 资源 市 场 ， 也 得 不 到 他 所 
型 的 结果 导向 与 唯 价格 论 的 错误 的 采购 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


= 


”A 


供应 商 资 质 评估 






中 | 入 的 
Ns 

















图 1-8 供应 商 寻 源 与 引入 漏斗 
管理 重 在 过 程 ， 控 制 了 过 程 就 控制 了 
四 




































































现代 采购 管理 理念 其 中 之 一 认为 : 采购 管 


















































结果 。 结 果 只 能 由 过 程 产 生 ， 什 么 样 的 过 程 产生 什么 样 的 结果 。 现 代 采 购 管理 中 
最 可 怕 的 现象 是 “黑箱 操作 ”和 “过 程 管理 不 透明 ”并 因此 而 导致 过 程 管理 失控 ， 
最 终 必然 表现 为 结果 失控 。 实 际 上 “结果 导向 ”的 控制 最 多 只 能 起 到 “亡羊补牢 ” 
的 效果 。 在 现代 企业 采购 与 供应 市 场 战略 中 ， 必 须根 据 动 态 的 、 实 时 的 供应 市 场 
信息 进行 “前 采购 ”决策 。 

1) 供应 市 场 和 潜在 供应 源 分 析 。 首 先 我 们 需要 通过 对 供应 市 场 的 分 析 和 潜在 
供应 源 分 析 为 企业 建立 供应 商 基 库 打 下 基础 。 例 如 我 们 需要 茶 种 钢 结构 的 零件 采 
购 ， 就 应 当 对 作为 国际 大 宗 物资 的 铁 矿 砂 的 市 场 情 况 进 行 分 析 和 信息 跟踪 ， 再 对 
作为 二 级 供应 商 的 钢铁 企业 链 进 行 分 析 和 研究 ， 才 能 进行 钢 结构 生产 企业 的 评估 
决策 。 
2) 供应 商 基 库 建立 。 针 对 经 常 性 重复 采购 的 重点 物料 (一 次 性 、 临 时 性 或 需 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 














要 现场 采购 的 物料 除外 ), 应 当 在 企业 内 建立 供应 商 基 库 。 通过 广泛 的 供应 市 场 的 
各 层级 分 析 结论 并 结合 初期 考察 ， 形 成 合格 供应 商 清 单 。 

根据 不 同 物料 的 特点 ， 我 们 应 当 对 供应 商 基 库 规 模 、 范 围 、 地 理 位 置 和 特征 
进行 分 类 管理 。 顾 名 思 义 ， 基 库 提供 了 企业 所 需 物 料 涉及 的 供应 商 。 企 业 的 供应 
需求 可 以 从 这 些 供应 商 处 获得 。 它 提供 了 一 份 基础 供应 商 名 录 ， 并 不 是 说 这 些 基 
库 内 的 供应 商都 可 以 直接 拿 来 使 用 ， 而 是 我 们 一 旦 需要 选择 供应 商 ， 就 不 需要 再 
从 浩瀚 的 供应 市 场 中 搜寻 了 ,可 以 针对 基 库 信息 直接 启动 供应 商 评 佑 项目。 例如 ， 
我 们 需要 采购 PET 包装 瓶 进行 饮料 的 灌 装 ， 根 据 行 业 和 物料 特点 ， 规 定 把 营 收 在 
1 亿 元 以 上 ,并且 运 输 半 径 不 超过 500km 的 PET 包装 生产 企业 的 信息 进行 归纳 分 
析 ， 结 合 早期 考察 ， 发 现 一 共有 10 家 企业 符合 要 求 ， 则 这 10 家 PET 瓶 生产 企业 
形成 了 该 物料 的 供应 商 基 库 。 
3) 供应 商 资质 评估 。 当 企业 需要 引入 新 的 供应 商 来 满足 采购 需求 时 ， 应 当 在 
供应 商 基 库 建立 和 完善 的 基础 上 ， 首 先 对 供应 商 基 库 内 的 供应 商 启动 供应 商 评 佑 
项 目 。 我 们 可 以 使 用 之 前 章节 论述 过 的 评估 工具 ， 例 如 : 八 维度 供应 商 评估 法 、 
10“C” 评 估 法 、“FACE 2 FACE” 评 估 法 等 。 

若 企 业 的 采购 需求 超出 了 现 有 的 供应 商 基 库 的 供应 商 储备 ， 则 该 采购 项 目 
则 需要 花费 更 长 的 时 间 和 精力 从 早期 的 供应 市 场 研究 和 潜在 供应 商 分 析 着 手 进 
行 。 经 验 表 明 若 在 没有 供应 商 基 库 的 情况 下 开展 引入 供应 商 的 项 目 ， 则 耗 时 是 
具备 供应 商 基 库 的 模式 的 2 倍 以 上 ， 同 时 还 将 面临 形成 供应 后 的 供应 绩效 不 良 
问题 等 风险 。 由 此 可 见 企业 在 对 常规 采购 的 重要 物资 方面 建立 供应 商 基 库 的 必 
要 性 和 重要 性 。 

4) 供应 商 价格 评估 。 价 格 评估 是 供应 商 资质 评估 完成 之 后 的 关键 步骤 ， 也 是 
供应 商 选 择 的 决策 与 合同 授予 的 前 提 。 

关于 价格 的 评估 , 笼统 的 表述 就 是 对 于 竞争 性 供应 源 搜寻 的 基本 流程 和 程序 ， 
对 于 相对 简单 、 低 价值 的 需求 或 者 重复 性 采购 ， 可 能 只 需要 向 不 同 的 供应 商 发 出 
报价 邀请 、 接 受 报 价 并 从 中 选择 ， 就 可 以 保证 价格 和 要 约 在 大 体 上 有 着 较 好 的 苋 
争 力 。 但 是 如 果 是 高 价值 、 高 风险 的 新 采购 ， 那 就 有 必要 进行 结构 化 和 标准 化 的 
竞争 性 招 投标 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





从 :Tips: 不 同 国家 和 地 区 的 相关 法 律 法 规 的 差异 

因为 供应 商 的 价格 评估 直接 与 不 同 采购 金额 、 不 同行 业 、 不 同 采购 项 目 等 
相关 联 ， 同 时 又 涉及 不 同 国家 和 地 区 的 相关 法 律 法 规 的 不 同 规定 ， 我 们 需要 特 
别 强调 这 一 点 。 例 如 : 在 CIPS 体系 的 资料 当中 介绍 了 英国 的 利用 采购 金额 设 
定 的 “门楼 ” 值 : 

(1) 对 于 100 英镑 以 下 的 订单 不 要 求 有 正式 的 供应 商 选 择 程 序 。 

(2 ) 对 于 100~ 5 000 英镑 的 订单 会 要 求 有 谈判 程序 ， 或 者 要 求 至 少 有 三 家 
供应 商 报价 ， 以 确保 价格 具有 竞争 力 并 体现 资金 价值 。 

(3 ) 对 于 5 000 英镑 以 上 的 采购 ,要 求 按照 完整 的 竞争 性 招 投标 程序 进行 ， 
并 要 求 符合 相关 法 律 法 规 的 规定 。 

而 在 我 国 ， 依 据 《 中 华人 民 共 和 国 招 标 投标 法 实施 条 例 》(2012 年 2 月 1 
日 起 实施 ) 有 相关 规定 摘要 如 下 : 

(1) 施工 单项 合同 估算 价 在 200 万 元 以 上 的 。 

(2 ) 重要 设备 、 材 料 等 货物 的 采购 ， 单 项 合同 估算 在 100 万 元 以 上 的 。 

(3 ) 勤 察 、 设 计 、 监 理 等 服务 的 采购 ， 单 项 合同 估算 价 在 50 万 元 以 上 的 。 

(4) 单项 合同 估算 价 低 于 以 上 三 项 规定 的 标准 ， 但 项 目 总 投资 额 在 3 000 
万 元 以 上 的 。 

由 此 可 见 , 在 供应 商 价格 评估 管理 过 程 中 , 对 于 是 否 需要 启动 公开 招 投标 ， 
以 及 邀 标 、 投 标 、 开 标 和 评 标 等 程序 ， 必 须 依据 不 同 国家 和 地 区 的 法 律 法 规 进 
行 。 例 如 : 在 欧盟 的 采购 法 案 中 明确 规定 私营 组 织 的 招标 可 以 实施 开标 后 谈判 
( PTN, post-tender negotiation )， 而 我 国 则 明令 禁止 。 另 外 涉及 政府 公共 部 门 的 
采购 ， 还 要 依据 相关 政府 采购 法 。 








5) 引入 有 效 供应 商 。 经 过 以 上 论述 的 具体 价格 评估 过 程 后 ， 对 于 达成 资质 和 



































价格 等 各 项 筛选 评估 要 件 的 供应 商 ， 应 当 签 发 并 授予 正式 的 商业 合同 。 同 时 启动 采 
购 方 对 该 供应 商 的 后 续 合 同 管理 职能 以 及 进行 有 效 供应 后 的 供应 商 关 系 管理 , 即 所 
谓 “ 后 采购 ”职能 。 
(3) 采购 寻 源 与 供应 商 引 入 漏斗 也 体现 了 供应 寻 源 过 程 的 管理 。 
1) 采购 方 在 拟定 了 需求 识别 管理 办 法 和 供应 源 搜寻 计划 后 ， 就 可 以 利用 采购 
漏斗 来 推进 和 监控 寻 源 过 程 了 。 这 也 是 漏斗 纵向 管理 的 模式 ， 即 从 需求 识别 一 直 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


到 引入 供应 商 形成 合同 关系 。 














2) 采购 漏斗 模型 中 还 蕴藏 了 寻 源 各 个 环节 的 横向 管理 
环节 、 资 格 预审 供应 商 基 库 建 立 环节 、 资 质 评估 和 价格 评 
的 多 维度 多 角度 的 参数 来 对 各 步骤 中 “入 围 ” 和 “晋级 ”的 供应 商 加 以 限 什 







































































里 念 。 例 如 在 市 场 分 析 












































就 是 漏斗 的 每 个 环节 的 “直径 ”的 大 与 小 、 宽 与 窗 的 设计 。 这 些 参数 的 规划 和 设 

















置 是 通过 供应 链 当中 的 各 个 职能 要 素 的 相互 制衡 而 





























目 环节 都 可 以 设 定 不 同 





一 


定 下 来 的 ， 与 我 们 之 前 论述 


的 供应 市 场 这 扇 门 的 “ 门 颖 ” 宽 罕 问题 的 辩证 性 决策 相 一 致 。 











2.“9-6-3-1” 模 型 








“9-6-3-1” 模 型 是 依附 于 采购 寻 源 与 供应 商 引 入 
个 倒 推 的 比例 范围 概念 ， 也 就 是 说 若 想 成 功 引 入 1 家 有 




















局 斗 的 管理 





























》 也 


里 念 之 上 的 。 它 是 








效 供应 商 ， 就 应 当 和 在 























应 市 场 分 析 过 程 中 ， 广 泛 地 掌握 9 家 或 以 上 潜在 供应 商 的 



































EA 








供应 商 基 库 中 的 6 家 进行 资质 评估 后 ， 形 成 至 少 3 家 的 价格 评估 模式 。 

















“9-6-3-1” 是 一 个 概念 性 比例 数字 , 它 具 有 供应 市 场 分 术 





『 和 供应 商 寻 源 到 











广泛 相对 性 ， 是 一 个 总 结 性 的 指导 经 验 值 ， 并 不 是 采购 和 






























































里 学 中 的 绝对 值 。 例 如 ， 


























我 们 建议 对 于 重要 物资 的 供应 商 数量 至 少 需要 一 个 主要 、 一 个 次 要 和 一 个 备份 ， 

















形成 三 家 供应 的 局 面 ， 那 么 按照 “9-6-3-1” 比 例 理 念 ， 则 需要 好 



































掌握 该 行业 的 至 少 30 家 左右 的 供应 商 基 础 情况 ， 
建立 起 20 家 左右 的 完整 数据 信息 。 





























“9-6-3-1” 结 合 采 购 寻 源 与 引入 漏斗 这 种 倒 锥 姑 















































管理 “前 采购 ”的 有 效 途径 。 























1.4.3 项 目 制 和 两 段 式 CRFI、RFQ) 的 优势 


1. 在 采购 过 程 管理 中 引入 项 目 制 

















EB 模式， 也 是 在 战 
析 供 应 市 场 、 掌 握 上 游资 源 、 利 用 供应 竞争 优势 、 采 取 供 应 商 记 


























项 目 管理 (PM, project management) 是 管理 学 当中 的 一 门 新 兴 分 文科 学 ， 
是 一 套 系统 化 的 知识 体系 ， 为 了 说 明 在 采购 职能 中 项 目 管 








做 简 述 。 
(1) 什么 是 项 目 和 项 目 管理 ? 


















































1) 项 目 和 项 目 管理 在 我 们 的 工作 中 已 经 十 分 常见 ,无论 是 建造 房屋 ， 还 是 设 








而 情况 ， 并 且 应 当 对 


分 
Eh 


E 供 应 市 场 分 析 中 

















而 在 企业 的 供应 商 基 库 中 ,最 好 

















F 估 体系 等 方法 ， 





















































各 采购 中 ， 分 


里 的 重要 性 ， 在 此 仅 

















计 一 架 飞 机 ， 或 是 举办 一 场 活动 ， 都 是 通过 项 目 管 


里 的 模式 运行 。 企 业 的 管理 









































也 认识 到 他 们 正在 越 来 越 多 地 管理 着 
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项 目 驱 动 的 组 织 

















采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 






































2) 每 个 项 目 都 产生 一 个 | 
项 目 所 包含 的 所 有 任务 和 工作 ， 

















项 目 过 程 管理 决定 的 特定 结果 , 需要 一 次 性 地 完成 











并 且 每 个 项 目 都 有 




















开始 和 结束 。 














例如 设计 并 使 用 








设备 生产 一 坎 新 型 汽车 是 一 个 大 型 项 目 《〈 在 实际 项 目 中 这 也 需要 分 解 成 很 多 子 项 
目 才 能 完成 ), 但 是 一 旦 该 项 目 完成 ， 成 批 制造 该 








类 重复 性 过 程 被 定义 为 持续 性 流程 操作 ongoing operation ) 。 





























要 符合 目标 管理 的 SMART 原则 : 


Q) Specific: 目标 特定 化 、 





具体 化 ， 不 能 简单 笼 





次 汽车 则 不 能 算 作 一 个 项 目 ， 这 








统 地 表达 。 











因此 项 目 管理 首先 






































G@ Measurable: 目标 指标 必须 是 可 测 : 



































量 的 ， 需 要 具备 量化 和 行为 化 的 指标 。 


(8) Attainable: 要 求 目 标 具 有 可 达成 性 。( 也 有 些 资料 表达 为 Achievable; 还 
































大 的 努力 才能 完成) 




















有 一 些 用 Ambitious 进行 解释 ， 意 为 设 定 日 标 后 要 有 


由 Relevant: 目标 要 与 其 他 绩效 指标 和 本 职工 


@@ Time-bound: 项 目 目标 的 达成 必须 有 明确 的 时 间 表 。 
(2) 供应 商 评估 和 引入 过 程 需要 启动 项 目 制 管理 。 
ne 采购 的 过 程 管理 切忌 仅仅 
打 独 斗 ” 而 应 当 追 求 过 程 的 科学 化 、 透 明 化 和 可 视 化 。 又 因 
































下 





























作 相 关联 。 


































































































于 采购 职能 在 供应 链 管 
采购 职能 自己 “闭门造车 、 


定 的 进取 心 ， 需 要 付出 较 












































没有 明确 的 目标 设 定 和 清晰 的 过 
别 是 寻 源 和 供应 商 引 入 过 程 必 须 引 入 跨 职 能 团队 的 项 目 管 至 
1) 项 目 利益 相关 者 (stake-holder) 管理 。 





























需 矛 盾 的 过 程 决 定 的 ， 供 应 链 管 理 和 企业 管理 也 是 





d 程 管控 ， 就 不 可 能 





过 程 结合 


有 结 呈 
























































为 供应 市 场 是 由 供 
合 目 标 导向 的 。 因 此 关 
果 的 有 效 性 。 采 购 职 能 特 
































模式 。 





QD 利益 相关 者 是 那些 对 于 一 个 组 织 、 流 程 、 项 目 或 决策 拥有 合法 权益 或 重大 



































利益 的 个 人 或 组 织 。 利 益 相关 











意味 着 共同 成 功 和 相互 影响 两 个 方面 。 利 益 相关 者 
是 那些 依靠 一 个 组 织 去 实现 自己 目标 的 个 人 或 群体 ， 这 个 群体 反 过 来 也 同时 被 组 











织 所 依赖 。 而 所 谓 影 响 ， 站 在 不 同 的 角度 看 问题 





能 是 “负面 ”的 影响 。 














@ 从 管理 学 的 实践 中 认识 到 ， 仅 仅 满足 客户 的 需求 并 


须 满足 所 有 利益 相关 者 的 预期 。 在 项 目 管理 






































， 可 能 是 “正面 ”的 影响 ， 也 可 























不 够 ， 成 功 的 项 目 必 






































作用 《人 与 项 目的 互相 作用 以 及 人 与 人 之 间 
















































































这 个 “股份 ”就 是 因为 正面 或 负面 的 影响 力 而 具有 的 表达 权 和 








目 中 的 利益 相关 者 的 势力 和 阻力 风险 分 析 充 分 、 管 
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里 到 位 ， 则 就 


中 ， 对 于 因 项 目 而 产生 相互 影响 和 
的 互相 作用 ) 的 人 


或 人 员 背 后 所 代 


表 的 组 织 、 利 益 、 职 能 ， 是 最 重要 的 因素 ， 因 为 他 们 在 项 目 中 都 持 有 “股份 ” 

















表决 权 ， 若 对 项 
为 项 目的 成 功 铺 


第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


平 了 道路 。 

@ 从 广义 上 说 ， 客 户 、 决 策 制 定 者 、 供 应 商 和 员工 等 都 属于 利益 相关 者 这 个 
群体 。 项 目 经 理 的 第 一 任务 就 是 利用 科学 工具 识别 和 确认 这 些 利益 相关 者 ， 正 确 
的 利益 相关 者 分 析 也 是 项 目 团队 组 建 的 必要 条 件 。 

@ 对 利益 相关 者 进行 分 类 ,有 助 于 我 们 了 解 其 与 组 织 之 间 的 互相 作用 。 有 许 
多 对 利益 相关 者 进行 分 类 的 方法 。 例 如 ， 我 们 可 以 根据 他 们 在 组 织 内 的 位 置 进行 
分 类 ， 分 为 内 部 利益 相关 者 、 在 组 织 外 但 组 织 活 动 涉 及 其 重大 利益 的 相连 的 利益 
相关 者 、 外 部 利益 相关 者 。 

@ 我 们 可 以 利用 图 形 工具 对 利益 相关 者 进行 二 维 分 类 和 分 析 ， 如 图 1-9 所 示 。 































































































































































































贯彻 执行 谋求 帮助 
address enlist their 

影 concerns help 
响 
程 
度 
E es 
a 信息 沟通 按 需 参与 
S keep involved 
营 informed needed 
0 


对 目标 的 投入 程度 commitment to change 











图 1-9 利益 相关 者 分 析 图 


在 直角 坐标 系 图 形 中 ， 横 坐标 为 对 项 目 目标 的 投入 程度 ， 纵 坐标 为 对 其 影响 
程度 。 我 们 可 根据 在 供应 链 内 与 项 目的 关联 方 的 特性 ， 分 别 把 这 些 人 或 组 织 

























































































只 能 〉 量化 或 非 量化 放 入 坐标 系 中 ， 然 后 观察 其 坐标 落 于 哪个 象限 内 ， 由 此 把 利 
益 相 关 者 分 为 四 大 类 。 




















Q) 通常 项 目的 发 起 人 〈project sponsor) 和 对 项 目 有 积极 推动 作用 的 高 层 管 
里 者 因为 对 目标 的 承诺 与 投入 度 都 很 高 ， 且 项 目的 结果 对 他 们 有 深刻 的 影响 ， 他 
们 会 处 于 “谋求 帮助 ”象限 ， 是 我 们 在 项 目 管理 过 程 中 可 以 依靠 的 对 象 ， 在 出 现 
各 种 困难 和 难以 沟通 的 情况 下 ， 可 以 获得 他 们 的 支持 和 帮助 。 

@ 另外 一 些 利 益 相 关 方 ,目标 结果 对 其 的 影响 有 限 , 但 他 们 对 项 目 持 支 持 的 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 



































积极 态度 ， 所 以 是 我 们 应 当 争 取 的 资源 ， 在 有 需要 时 ， 可 以 邀请 他 们 参与 。 

@@ 还 有 一 些 利益 相关 方 对 项 目 目 标的 投入 程度 以 及 对 其 影响 程度 两 方面 的 
作用 因素 都 较 低 ， 则 在 项 目 过 程 中 对 他 们 保持 一 定 的 信息 公开 和 透明 化 即 可 。 这 
时 也 涉及 项 目 过 程 在 组 织 中 的 推广 和 宣 导 的 广度 与 深度 。 

@ 还 有 一 部 分 利益 相关 方 对 他 们 影响 很 大 , 但 是 他 们 由 于 种 种 原因 而 对 项 目 
持 消 极 态度 ， 这 是 我 们 工作 的 重点 。 我 们 应 当 有 效 识 别 这 部 分 利益 相关 者 ， 他 们 
也 是 构成 项 目 阻 力 的 主要 风险 因素 ， 是 项 目 管理 的 重 中 之 重 ， 应 当 重 点 去 解决 问 
题 ， 贯 彻 执行 。 

@) 利益 相关 者 分 析 图 结合 阻力 分 析 ， 让 我 们 可 以 清晰 地 认识 到 要 紧 紧 依靠 
“谋求 帮助 ”的 一 方 ， 全 面 争取 “ 按 需 参与 ”的 有 生 力 量 ， 保 持 对 组 织 内 外 的 “ 信 
县 沟通 ” 以 保证 项 目的 推广 和 深入 人 心 ， 最 后 集中 力量 克服 障碍 和 阻力 ， 解 决 问 
题 并 “贯彻 执行 ”项 目的 宗旨 ， 达 成 我 们 的 既定 目标 。 

2) 制定 项 目 规则 和 项 目 纲领 文件 。 

Q 根据 欧盟 推广 的 中 小 项 目 系统 化 规则 表明 :项 目的 立意 要 求 秉承 客户 满意 
(customer satisfaction)、 全 员 参 与 (total employee involvement)、 持续 改进 (continue 
improvement〉 的 项 目 管理 的 宗旨 ， 并 遵循 正确 的 项 目 优选 权 (priority);， 正确 的 
部 团 和 配置 (deployment); 正确 的 组 织 结构 和 团队 组 建 (organization); 采用 正 
确 的 项 目 管理 工具 (methodology) 四 大 过 程 。 

@ 除了 因 新 产品 开发 、 新 供应 商 引 入 等 需要 而 设立 项 目 之 外 , 在 现 有 绩效 体 
系 中 发 现 绩效 缺陷 和 不 良 是 项 目 设立 的 优选 权 。 例 如 ， 某 企业 采购 部 在 绩效 管理 
中 发 现 一 个 季度 连续 三 个 月 某 料 品 的 供应 出 现 质量 缺陷 超标 的 问题 〈 在 平均 入 三 
批 次 合格 率 99% 的 绩效 承诺 中 只 达到 了 90% 的 指标 ， 根 据 绩效 考核 系统 规则 判定 
为 不 合格 )， 且 该 问题 通过 日 常 沟通 不 能 解决 ， 则 需要 启动 专项 项 目 。 主 动 性 的 得 
选 和 启动 合适 的 项 目 就 属于 优选 权 决 策 。 

@ 项 目 可 以 从 职能 划分 、 时 间 跨 度 、 金 额 预算 等 方面 进行 分 类 ; 还 可 以 根据 
项 目 特性 ， 例 如 新 的 开发 项 目 、 持 续 改 进 的 PDCA 后 续 轮 次 项 目 、 快 速 突破 项 目 
等 进行 划分 。 因 为 不 同 的 项 目 分 类 决定 了 使 用 不 同 的 项 目 管控 模式 ， 这 就 构成 ] 
项 目的 适当 部 署 和 配置 。 

@ 项 目的 规则 还 包括 项 目的 过 程 管理 ， 如 项 目 定期 会 议 的 召开 时 间 和 形式 ， 
例如 : 每 周 的 电话 会 议 、 每 月 的 面对面 会 议 ， 会议 的 组 织 形式 内 容 和 时 间 安 排 ; 
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项 





说 


第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


目的 决策 形式 、 各 级 决策 者 职责 决策 范围 和 时 限 以 及 问题 升级 上 报 (escalation ) 



































@) 项 目 经 理应 当 负 担 起 草 项 目 纲领 性 文件 (project charter) 和 及 时 更 新 项 目 
明 书 (evidence book)。 项 目 纲领 性 文件 应 当 包括 : 项 目 业 务 背景 简介 (business 





case)、 项 目 机 会 (opportunity statement)、 项 目 目标 设 定 〈goal statement)、 项 目 


范 


色 














围 (project scope)、 项 目 预 估 推 进 时 间 范 围 (project plan) 和 项 目 团队 名 单 和 角 
(project team ) 。 


@ 项 目 团队 应 当 按 照 利益 相关 者 的 分 析 结 果 进 行 组 建 。 包括 : 项 目 倡导 者 和 
























































发 起 者 (project sponsor)、 项 目 拥 有 者 (project owner)、 项 目 经 理 或 领导 (project 
manager or leader), 以 上 人 员 应 当 符 合 “ 谋 求 帮助 ”象限 的 定位 ;项 目 组 成 员 Cproject 


team member) 必须 包含 “谋求 帮助 ”和 “贯彻 执行 ”象限 中 的 职能 人 选 ， 有 选择 


















































性 地 包含 “ 按 需 参与 ”和 “信息 沟通 ”象限 的 人 选 。 此 外 ， 还 需要 相关 的 项 目 助 




















里 人 员 (project facilitator ) 。 






































@ 项 目 过程 管 理 方法 论 和 工具 在 企业 或 供应 链 上 下 游 的 统一 和 整合 , 有 助 于 




















开展 项 目 工作 ， 有 助 于 使 用 共同 的 “语言 ”进行 项 目 沟 通 。 推 荐 参考 MEDIC 中 


















































小 项 目 管理 工具 。M 阶段 包括 现状 展示 和 测量 (mapping && measurement),，E 阶 
段 包 括 评 佑 、 发 现 现 有 问题 (evaluate & explore)，D 阶段 包括 明确 和 定义 未 来 的 


将 





加 


















































要 实施 的 过 程 (define 多 describe ), I 阶段 包括 实施 和 改进 (implement & 


improve)，C 阶段 包括 控制 和 一 致 性 (control & conform)。 各 阶段 也 同时 提供 了 


项 


险 





目的 时 间 顺 序 安排 。 
3) 项 目的 风险 管理 。 
Q 以 阻力 地 图 分 析 为 基础 ， 查 明 妨 但 实现 项 目 目 标的 所 有 因素 ， 进 行 风 
识别 。 


@ 根据 预 估 的 风险 本 身 存在 的 破坏 程度 和 发 生 概率 去 创建 应 对 机 制 , 形成 明 






















































































| 

















有 的 应 急 预 案 (contingency plan)。 





@ 建立 一 定 的 资源 、 人 力 和 资金 方面 的 风险 储备 。 

由 风险 管控 不 是 某 个 时 点 的 工作 ， 而 是 需要 贯穿 项 目 始终 的 持续 性 活动 。 
4) 项 目 任 务 、 工 作 分 解 (WBS, work breakdown structure ) 和 进度 安排 。 

一 旦 项 目 启动 ， 团 队 将 面临 各 项 复杂 的 任务 、 工 作 。 我 们 必须 将 各 项 任务 进 



































行 





分 解 , 才能 配置 人 员 的 工作 和 设 定时 间 范 围 。WBS 通常 按照 三 级 分 解 模 式 和 分 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


解 标 准 : 任务 (task) 一 工作 包 (work package) 一 工作 (work)。 

Q 一 个 项 目 可 以 按照 一 定 的 逻辑 分 解 成 若干 任务 并 且 进 行 排序 , 例如 我 们 可 
以 按照 MEDIC 分 解 成 5 大 或 10 大 任务 阶段 。 

@ 每 个 任务 又 可 以 分 解 成 若干 工作 包 。 

@) 每 个 工作 包 又 可 以 细 分 成 若干 工作 。 

@) 按照 这 样 的 三 级 分 解 模 式 , 就 可 以 系统 化 和 标准 化 地 把 一 个 庞杂 的 大 项 目 
进行 分 解 ， 合 理 安排 人 员 分 工 、 责 任 和 时 间 。 通 常 利用 树 形 分 解 图 进行 图 形 化 分 
解 ， 并 最 终 使 用 甘 特 图 (Gantt chart) 2 形式 来 追踪 和 管控 。 
@ 通过 项 目 管理 工具 可 以 简便 地 学 习 使 用 Microsoft Office 中 自 带 的 Project 
软件 ， 也 可 以 选择 和 导入 社会 化 的 第 三 方 专业 项 目 软件 。 

5) 日 常 沟 通 、 过 程 衡量 与 项 目 收尾 。 

项 目 管 理 有 很 多 的 理论 、 工 具 可 以 使 用 ， 但 是 项 目 同 时 义 是 一 门 跨 学 科 的 艺 
术 ， 它 包括 了 项 目 沟 通 、 过 程 衡量 和 收尾 。 

Q 项 目 团队 存在 四 种 主要 沟通 需求 : 职责 、 协 作 、 授 权 和 状态 。 

@ 沟通 的 技巧 包括 : 团队 之 间 的 沟通 技巧 、 管 理 者 和 客户 之 间 的 沟通 技巧 ， 
同时 还 涉及 变革 管理 (change management) “的 掌握 和 应 用 。 

@ 过 程 衡量 方面 主要 分 为 多 任务 的 进度 绩效 测量 和 项 目 收益 一 成 本 绩 
效 测量 。 
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Tips: 

项 目 收 尾 是 较 容易 被 忽略 的 活动 。 项 目 总 体 报告 和 财物 任务 的 完成 通常 是 
与 项 目 收尾 联系 在 一 起 的 ， 它 并 不 像 项 目的 实施 那样 引 人 注 目 ， Re 
的 具体 目标 达成 汇报 总 结 的 过 程 ， 并 且 还 是 一 个 自身 回顾 和 完善 的 过 程 ， 也 是 
把 项 目 向 供应 链 内 推广 学 习 和 借鉴 的 过 人 
成 果 的 交付 联系 起 来 。 











加 甘 特 图 (Gantt chart) 又 叫 横道 图 、 条 状 图 (Bar chart)。 以 提出 者 享 利 L. 甘 特 先生 的 名 字 命 名 。 甘 特 图 内 
在 思想 简单 ， 即 以 图 示 的 方式 通过 活动 列表 和 时 间 刻 度 形象 地 表示 出 任何 特定 项 目的 活动 顺序 与 持续 时 间 。 基 本 
是 一 条 线条 图 ， 横 轴 表 示 时 间 ， 纵 轴 表 示 活 动 (项目 ) ， 线 条 表示 在 整个 期 间 计划 和 实际 的 活动 完成 情况 。 它 直 
观 地 表明 任务 计划 在 什么 时 候 进 行 ， 及 实际 进展 与 计划 要 求 的 对 比 。 管 理 者 由 此 可 便利 地 和 弄 清 一 项 任务 项目) 
还 剩 下 哪些 工作 要 做 ， 并 可 评估 工作 进度 。 
日 变革 管理 (Change Management) 意 即 当 组 织 成 长 迟缓 ， 内 部 不 良 问题 产生 ,无 法 因应 经 营 环境 的 变化 时 ， 
企业 必须 做 出 组 织 变革 策略 ， 将 内 部 层级 、 工 作 流 程 以 及 企业 文化 ， 进 行 必 要 的 调整 与 改善 管理 ， 以 使 企业 顺利 
转型 。 企 业 变革 的 核心 是 管理 变革 ， 而 管理 变革 的 成 功 来 自 于 变革 管理 。 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


2. 两 段 式 CRFI、RFQ) 供应 商 引 入 

(1) RFI (request for information)， 通 过 资信 索取 或 考察 进行 资格 预审 。 所 谓 
资格 预审 ， 从 广义 的 角度 定义 ， 是 对 潜在 供应 商 适 合 程度 标准 的 评估 ， 这 种 两 段 
式 的 供应 商 选 择 规则 ， 在 资格 预审 阶段 特别 强调 了 只 对 价格 因素 之 外 的 八 维度 或 
者 10“C” 进 行 量化 评估 ， 这 样 只 有 那些 达到 了 各 项 标准 的 供应 商 才 会 在 供应 源 
搜寻 过 程 中 受到 邀请 或 予以 考虑 ， 从 而 大 大 节省 了 供应 商 引 入 过 程 的 时 间 、 精 力 
和 成 本 。 

1) 按照 我 们 之 前 论述 过 的 针对 不 同 的 供应 市 场 和 目标 采购 物料 ， 建 立 多 角度 
多 维度 的 评估 标准 和 体系 ， 例 如 八 维度 和 10“C”?”。 

2) RFI 可 以 采用 向 特定 供应 市 场 中 潜在 供应 商 发 放 资 格 预 审 调查 问卷 的 模 
式 , 供应 市 场 中 特定 的 潜在 供应 商 应 当 从 寻 源 职能 的 供应 市 场 分 析 的 结果 中 获得 。 
针对 重点 关键 物料 或 者 重点 的 供应 商 ， 应 当 同 时 采取 现场 考察 结合 调查 问卷 的 模 
式 进行 。 

3) 有 一 点 必须 明确 ， 若 供应 商 的 引入 采用 公开 招 投标 模式 ， 则 必须 遵守 国家 
或 地 区 的 招 投标 法 律 法 规 的 约定 ， 不 能 使 用 相对 封闭 的 “限制 性 ”或 “选择 性 ” 
招标 模式 ， 而 应 当 在 公共 媒体 面向 公开 市 场 的 招标 通告 中 明确 未 来 评估 中 将 要 使 
的 资格 预审 标准 。 

4) 近 些 年 在 使 用 限定 范围 内 候选 名 单 模式 进行 供应 商 引 入 时 ， 特 别 对 一 些 
重大 的 采购 项 目 ， 也 会 同时 使 用 RFP (request for proposal) 模式 ， 即 邀请 潜在 
供应 商 在 项 目 开 展 的 早期 提供 特定 的 方案 建议 书 ， 以 全 面 考 察 供应 商 的 供应 能 
力 和 动力 。 

5) 知 供应 商 资格 预审 阶段 不 合格 ,那么 采购 方 应 当 正 式 通 知 落选 供应 商 并 且 
提供 落选 原因 和 意见 反馈 ， 让 落选 供应 商 清 晰 地 了 解 到 他 们 在 资格 资质 方面 的 缺 
陷 和 差距 ， 而 这 些 缺 陷 和 差距 若 不 能 及 时 改进 ， 则 企业 运营 就 不 能 支撑 未 来 供应 
链 发 展 的 要 求 。 这 也 同时 向 供应 市 场 明确 地 传递 了 采购 方 的 愿景 和 价值 观 ， 进 而 
可 以 把 采购 方 的 良好 品牌 形象 和 声誉 向 供应 链 上 游 传递 。 

(2) FRQ (request for quotation)， 报 价 邀 请 。 只 有 通过 了 RFI 资格 预审 日 具 
备 了 一 定 资 质 的 供应 商 才 可 以 进入 报价 阶段 ， 采 购 方 通过 对 报价 的 评审 ， 选 择 最 
优 报价 ， 一 般 是 报价 结合 资格 预审 的 成 绩 单 ， 根 据 MEAT (most economic 
advantageous tender， 最 具 经 济 优势 的 投标 者 ) 原则 决定 最 终 供 应 商 的 引入 。 
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从 :Tips: 关于 招 投标 的 法 律 法 规 , 还 需要 借 此 再 进一步 阐明 一 些 容易 混 清 的 
问题 。 

( 1) 举例 说 明 欧 盟 对 于 招 投标 的 种 类 约定 。 公 开 招 投标 ， 就 是 在 媒体 上 公 
开发 布 的 邀请 潜在 供应 商 投标 的 竞标 项 目 ， 通 常 在 评估 资质 之 后 ， 选 择 价格 最 
低 的 一 方 中 标 ， 尽 管 在 发 布 中 常常 声明 中 标 与 否 并 不 局 限于 价格 上 的 优势 。 

(2) 限制 性 公开 招 投标 ， 邀 请 潜在 供应 商 共 同 竞标 ， 但 是 招标 通告 只 在 相 
关 技 术 期 刊 或 当地 报刊 和 媒体 中 发 布 。 

(3 ) 选择 性 招标 ， 事 先 对 潜在 供应 商 的 资质 状况 进行 筛选 评估 ， 只 有 在 采 
购 方 候选 名 单 上 的 供应 商 才能 获得 邀请 进行 竞标 。 

(4) 系列 性 招标 ， 以 公开 或 选择 性 招标 方式 要 求 潜在 供应 商 对 标的 的 初始 
阶段 进行 竞标 ， 在 此 基础 上 ， 根据 初始 供应 阶段 中 该 供应 商 的 表现 绩效 进行 考 
核 ,同时 还 要 针对 初始 阶段 考虑 还 不 周全 的 例如 财务 等 的 变化 状况 进行 再 评估 ， 
再 将 供应 目标 的 后 续 项 目 授予 该 供应 商 ， 而 初始 的 价格 和 其 他 条 款 也 将 作为 后 
续 项 目的 参考 依据 。 

(5 ) 竞争 谈判 程序 ， 只 有 不 符合 以 上 招标 情况 的 ， 才 可 以 采用 供应 商 竞争 
性 谈判 模式 选择 供应 商 。 

















(3) 两 段 式 供应 商 引 入 的 优势 。 除 了 有 只 有 供应 商 评估 的 全 部 优势 之 外 ， 两 段 
式 供应 商 引 入 还 具有 以 下 特征 : 
1) RFI 和 RFQ 虽然 是 供应 商 引 入 的 技术 方法 ， 但 它 同时 也 是 供应 源 搜寻 职 
能 《前 采购 ) 中 把 供应 商 资格 预审 和 报价 选择 两 个 阶段 区 分 开 的 一 种 策略 。 
2) 通过 形式 或 逻辑 上 的 两 段 式 (公开 招标 貌似 是 一 段 式 , 但 在 公开 招标 通告 
中 需要 描述 资格 预审 标准 , 这 在 本 质 上 也 是 两 段 式 逻辑 的 体现 ), 在 供应 商 选 择 上 
体现 了 不 唯 价格 论 的 思维 ， 同 时 利用 了 “价格 一 成 本 冰山 ”理论 ， 将 简单 的 价格 
管控 提升 到 总 购置 成 本 (total acquisition cost) 或 全 生命 周期 成 本 (total life-cycle 
cost) 管理 。 


3) RFI 的 背后 体现 了 采购 寻 源 向 上 游 供应 市 场 延 伸 的 理念 ， 它 把 供应 链 
发 






































































































































































































































需求 的 识别 、 寻 源 计 划 、 供 应 市 场 分 析 等 环节 紧密 联系 在 一 起 ，FRQ 为 供应 
发 和 绩效 管理 打 



































商 选择 和 引入 、 合 同 合作 关系 的 形成 ， 旋 至 供应 商 的 持续 
下 了 基础 。 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


1.4.4 让 供应 商 更 早 地 参与 进来 

在 产品 创新 和 开发 时 ， 供 应 商 的 早期 参与 (ESI，early supplier involvement) 
和 采购 方 的 早期 参与 (EBI，early buyer involvement) 是 紧密 相关 的 。ESI 体现 了 
供应 商 的 介入 对 于 成 本 、 质 量 和 创新 可 能 产生 的 益处 。 采 购 作为 跨 职能 项 目 团队 
的 一 部 分 ， 在 供应 商 的 选择 和 供应 商 的 管理 中 起 着 重要 的 作用 。 

， 供 应 商 早 期 介入 的 优势 

(1) 供应 商 早期 介入 虽然 在 很 多 企业 的 实际 操作 中 仿佛 不 太 现 实 ， 和 传统 的 
做 法 大 相 径 庭 。 按 照 传统 的 做 法 ， 只 有 在 产品 设计 完成 后 供应 商 才 有 机 会 提出 反 
馈 意 见 。 但 是 现代 的 供应 链 管理 理念 要 求 在 产品 或 服务 的 研发 和 创新 阶段 就 要 让 
供应 商 参 与 进来 ， 而 且 最 好 在 概念 设计 阶段 就 参与 进来 。 

(2) ESI 的 主要 目的 在 于 让 通过 了 资格 预审 的 供应 商 提供 采购 方 所 不 具备 的 
专业 知识 ， 请 他 们 提出 前 瞻 性 的 建议 以 改善 产品 或 服务 的 设计 、 降 低 过 程 成 本 。 
供应 商 可 以 利用 多 种 途径 为 产品 的 研发 过 程 做 出 贡献 。 例 如 ， 他 们 可 以 对 设计 提 
出 建设 性 的 批评 意见 ， 或 尽早 提出 使 用 不 同 的 材料 或 者 制造 方法 的 建议 。 

(3) 在 很 多 领域 采购 方 可 以 受益 于 供应 商 提供 的 专业 知识 ， 如 材料 的 规格 公 
差 、 标 准 化 或 减少 品类 元 余 、 目 标 在 于 减少 成 本 的 经 济 批量 订货 、 产 品 的 包装 和 
运输 要 求 、 前 置 期 和 库存 水 平 的 联合 管理 、 供 应 商 制造 流程 和 采购 方 的 组 织 流程 
改进 用 以 提升 产品 质量 。 

(4) 在 服务 采购 方面 ， 潜 在 服务 提供 商 作 为 跨 职能 团队 的 一 员 与 用 户 和 采购 
人 员 共 同 协作 起 草 、 商 议 有 关 服 务 内 容 以 及 服务 水 平 协议 (SLA)。 

(5) 供应 商 早期 参与 的 主要 优点 在 于 可 通过 更 加 现实 的 技术 标准 ， 提 升 产 
、 缩 短 开 发 时 间 、 降 低 研发 和 生产 成 本 来 实现 企业 的 收益 。 从 中 我 们 还 
可 以 得 到 对 供应 链 网 络 的 长 期 收益 ， 例 如 ，ESI 可 以 促成 与 优秀 的 供应 商 之 间 
长 期 伙伴 关系 ， 还 可 以 加 深 采 购 方 对 于 特定 的 供应 市 场 发 展 状况 的 了 解 ， 更 
了 利于 企业 的 未 来 。 

2. 供应 商 早 期 介入 的 局 限 性 

(1) 按照 ESI 开发 出 来 的 产品 或 服务 可 能 实际 上 是 根据 供应 商 的 情况 量 
造 的 ， 会 带 来 较 大 的 局 限 性 ， 同 时 也 会 导致 对 于 该 供应 商 的 依存 度 过 大 。 
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(2) 这 样 的 供应 商 一 旦 形成 有 效 供应 ， 会 存在 故 步 自 封 的 倾向 ， 有 可 能 在 质 
量 或 创新 意识 上 有 所 降低 ; 还 会 导致 更 换 供应 商 的 困难 。 

(3) ESI 还 可 能 带 来 在 产品 研发 和 企业 信息 方面 保密 与 安全 的 问题 。 例 如 通 
过 供应 商 将 信息 有 意 或 无 意 地 泄露 给 竞争 对 手 。 
































































































































-从 Tips: 采购 方 的 早期 参与 

在 产品 研发 早期 既 可 以 采取 “请 进来 ”的 ESI 模式 ， 也 可 以 采取 “走出 
去 ”的 EBI 模式 。 若 实行 供应 商 早期 介入 有 一 定 困难 ， 也 可 以 换 一 个 角度 ， 
采用 采购 方 早 期 介入 的 模式 。 采 购 人 员 无 论 对 于 企业 内 部 还 是 外 部 供应 市 场 
的 广泛 联系 , 都 对 产品 的 开发 至 关 重 要 。 一 方面 采购 人 员 参 与 产品 研发 团队 ， 
为 他 们 提供 建议 甚至 是 全 职 参 与 团队 工作 。 另 一 方面 采购 人 员 “ 走 出 去 ”， 


积极 进行 供应 市 场 分 析 、 供 应 源 搜寻 和 评估 ， 可 以 更 快 更 早 地 与 外 部 市 场 相 
融合 。 


1.4.5 如何 制定 一 份 更 具有 实战 意义 的 供应 商 评估 表 

我 们 在 建设 供应 商 评估 体系 时 ， 首 先 要 考虑 采用 哪 种 评估 工具 ， 在 实际 工作 
中 ， 我 们 推荐 莱 森 一 法 灵 顿 的 八 维度 评估 工具 。 当 然 我 们 在 本 章 内 介绍 的 其 他 评 
估 工 具 也 可 采用 。 若 企业 内 部 已 经 有 一 套 评估 工具 和 方法 了 ， 我 们 可 以 利用 这 些 
模型 针对 现 有 的 体系 进行 持续 改进 。 

1 供应 商 所 处 的 产业 行业 和 企业 经 营 模式 的 不 同 

面 对 供 应 商 押 处 的 不 同 的 供应 市 场 ， 我 们 不 可 能 仅 制定 一 套 一 成 不 变 的 评估 
工具 来 面 对 不 同 的 行业 和 产业 。 例 如 ， 评 估 农 矿产 品 的 贸易 经 销 商 与 评估 电子 零 
配件 的 生产 制造 商 就 会 有 很 多 不 同 点 。 因 此 ， 企 业 在 制定 供应 商 评 估 体 系 时 ， 我 
们 要 根据 产业 行业 等 的 差异 来 制定 不 同 的 模板 。 

(1) 可 以 按照 三 大 产业 模式 进行 划分 ， 例 如 : 隶属 第 一 产业 中 的 大 宗 农 矿产 
品 的 供应 商 ， 第 二 产业 中 的 通过 生产 加 工 制造 出 各 类 产品 的 供应 商 ， 第 三 产业 的 
服务 提供 商 。 

(2) 还 可 以 按照 企业 的 经 营 模 式 的 不 同 进行 划分 : 

1) 不 进行 有 形 的 生产 加 工 制造 的 流通 贸易 型 供应 商 ， 通 过 某 经 销 商 、 批 发 商 
或 代理 机 构 等 采购 某 种 产品 就 划 归 为 这 类 模式 。 

2) 与 之 相对 的 就 是 从 生产 加 工 制造 型 企业 进行 采购 。 








































































































































































































































































































































































































| 64 | 


大 所 


第 1 


Te: 
草 





成 功 基石 :供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


(3) 此 外 ， 还 可 以 按照 供应 商 的 企业 规模 ， 如 大 型 企业 、 中 小 型 企业 、 小 入 


企业 等 维度 进行 划分 。 


(4) 从 








若干 评估 模版 ， 对 不 同 特性 的 供应 商 有 针对 性 地 使 























企业 的 实战 出 发 ， 一 般 利 

















j 上 述 第 〈1)、(2) 条 进行 组 合 划分 ， 建 立 

















j 不 同 的 模板 。 





2. 


评估 表 各 评估 项 权重 设 定 











当 供 应 商 寻 源 预 评估 项 目 小 组 要 建立 一 套 新 的 记 























FE 佑 体系 时 ， 举 例 说 明 对 于 八 





维度 评估 项 的 权重 以 及 每 个 评估 维度 内 将 要 设 定 的 各 小 项 的 选择 、 取 舍 和 权重 分 


























配 ， 如 何 科 学 地 决策 是 一 个 必须 面 对 的 问题 。 








(1) 八 维 度 评估 项 的 权重 设 定 。 我 人 








程 中 导入 跨 职能 团队 的 项 目 制 ， 而 项 目 

















或 某 一 个 职能 的 闭门造车 


度 的 权重 进行 评分 。 




















在 进行 


站 之 前 谈 到 过 应 当 在 寻 源 与 供应 商 评估 过 
E 大 决策 时 ， 就 不 能 成 为 一 言 党 























而 需要 进行 科学 化 的 决策 。 
1) 举例 说 明 : 假设 项 目 小 组 成 员 有 5 人 ， 要 对 某 一 类 型 的 供应 商 站 








估 8 个 维 


2) 我 们 采用 项 目 名 义 小 组 (nominal group technology) “的 模式 ， 每 位 小 








组 成 员 对 权重 独立 进行 打分 。8 个 维度 ， 认 为 最 











EE 要 的 记 8 分 ， 认 为 最 不 重要 





的 记 1 分 ， 其 他 各 项 为 每 个 成 员 认定 的 中 间 各 个 数值 进行 打分 。 得 出 记分 表 汇 








总 如 表 1-9 所 示 。 


表 1-9 举例 说 明 供 应 商 评 











估 八 维度 小 组 打分 评分 表 
































成 员 1 员 2 | 成 员 3 | 成 员 4 | 成 员 5 | 平均 值 | 小 计 
1. 财务 6 5 6 6.4 32 
2. 生产 能 5 7 8 8 8 7 36 
3. 生产 设备 7 8 4 2 5.4 27 
4. 人 力 资 源 和 组 织 结构 3 1 1 3 1 1.8 9 
5. 质量 体系 6 5 7 5 5.8 29 
6. 产品 表现 4 4 5 4 时 4.8 24 
7. 环境 、 商 业 道 德 和 企业 社会 责任 2 2 2 1 4 2:2 11 
8.IT 信息 技术 1 3 3 2 3 2.4 12 
总 计 180 





























加 名 义 小 组 技术 是 管理 决策 中 的 一 种 定性 分 析 方法 , 是 指 在 决策 过 程 中 对 群体 成 员 的 讨论 或 人 际 沟通 加 以 限 











组 成 员 各 




















制 ， 但 群体 成 员 是 独立 思考 的 。 像 召开 传统 会 议 一 样 ， 群 体 成 员 都 出 
理 者 先 选择 一 些 对 要 解决 的 问题 有 研究 或 者 有 经 验 的 人 作为 小 组 成 员 ， 并 向 他 们 提供 与 决策 问题 相关 的 1 
先 不 通气 ， 请 他 们 独立 思考 ， 要 求 每 个 人 尽 可 能 









































己 的 备 选 方案 和 意见 写 下 来 。 在 此 基础 








席 会 议 ， 但 群体 成 员 首先 进行 个 体 决 策 。 管 


言 恩 。 小 














Es 小 








组 成 员 对 提出 的 全 部 备 选 方 案 进 行 投票 ， 根 据 投票 结果 ， 赞 成 人 数 最 多 的 备 选 方 案 即 为 所 要 的 方案 。 
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3) 以 上 打分 流程 完成 之 后 ， 似 乎 就 可 以 根据 平均 分 形成 权重 的 分 配 了 ， 不 过 
从 精益 化 项 目 管理 技术 和 统计 学 的 具体 应 用 角度 来 看 ， 若 再 利用 肯 德 尔 和 谐 系 数 
(KCC，Kendall's coefficient of concordance) “来 进行 决策 的 一 致 性 分 析 ， 则 结果 
更 加 科学 和 具有 说 服 性 ,通常 KCC 值 在 这 类 评价 小 组 成 员 独立 思考 投票 的 验算 过 
程 中 ， 设 定 在 0 一 1， 即 可 通过 具体 得 分 认定 结果 的 一 致 性 高 低 。 例 如 假设 结果 等 
于 1， 则 认为 小 组 内 成 员 的 投票 具有 高 度 的 一 致 性 ， 对 于 各 项 的 打分 无 任何 个 体 
化 差异 。 若 结果 更 加 趋向 于 0， 则 认为 具有 完全 的 不 一 致 性 ， 对 于 投票 结果 的 有 
效 性 需要 质疑 ， 并 启动 小 组 内 的 协调 沟通 机 制 ， 再 次 打分 投票 。 一 般 而 言 ， 我 们 
会 根据 经 验 设 定 w 值 大 于 等 于 0.5 即 可 以 认定 为 有 效 且 具备 一 致 性 。 
4) 肯 德 尔 和 谐 系 数 的 计算 公式 : 
2 
K*(N*—N) 
(参加 投票 的 人 数 ) =5 
N《〈 项 目 个 数 ) =8 
及 《评分 的 总 计 ) = 180 


过 2 的 2 
(2) 0) (2 9) (ps 
2 8 8 8 8 
必 2 2 
(时 24 [至 (a-12] 
8 8 8 
=90.25+182.25+20.25+182.25+42.25+2.25+132.25+110.25=762 
这 样 ， 我 们 求 得 的 5 方差， 通过 计 算 上 述 的 经 验 公式 得 出 w 值 ， 此 和 谐 系数 


9 就 能 反映 小 组 的 投票 是 否 有 效 和 达成 一 致 的 程度 。 通 常 我 们 会 根据 经 验 设 定 w 
让 大 于 等 于 0.5 即 可 以 认定 为 有 效 且 具备 一 致 性 。 
120) _ 12x762 
K’(N*—N) 5(8—8) 
因此 和 谐 系数 为 0.726， 即 小 组 的 投票 得 分 情况 真实 有 效 ， 并 且 取 得 了 较为 一 
致 性 的 认可 。 
5) 在 我 们 的 日 常 工作 和 项 目 管理 中 涉及 很 多 统计 学 和 概率 学 的 系统 知识 ， 这 

























































































































































































































































































其 中 S=[O_R/N)-RY 
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FE 























=0.726 
































































































































@ 肯 德 尔 是 20 世 纪 英 国 著名 的 统计 学 专家 。 肯 德 尔 和 谐 系 数 最 常用 的 一 种 情况 是 考察 多 位 评分 者 评分 的 一 致 
性 程度 或 者 说 是 评分 者 系数 。 评 分 者 一 致 性 问题 指向 的 是 主观 性 测试 ， 存 在 着 主观 评价 标准 。 这 时 需要 多 位 评分 
者 使 用 评分 标准 对 相同 被 试 进行 评定 ， 进 而 考虑 评分 者 一 致 性 系数 。 
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方面 的 知识 体系 是 高 等 数学 在 实际 工作 中 非常 有 价值 的 应 用 ， 可 以 通过 自学 加 强 
这 方面 的 能 力 。 另 外 为 了 方便 概率 统计 的 应 用 ， 再 推荐 一 个 非常 实用 的 统计 学 应 
用 软件 一 一 Minitab 供 大 家 学 习 使 用 〈 例 如 我 们 常用 的 正 态 分 布 分 析 、 肯 德尔 和 谐 
系数 等 ， 对 统计 学 中 的 绝 大 多 数理 论 公式 和 模型 ， 都 可 以 利用 Minitab 很 方便 地 
进行 计算 和 分 析 ， 同 时 Minitab 也 是 六 西格玛 项 目 管理 的 指定 工具 )。 

6) 在 验证 了 小 组 对 权重 打分 的 有 效 性 之 后 , 我 们 就 可 以 利用 各 分 项 得 分 与 总 
计 的 占 比 ， 对 各 维度 的 权重 进行 分 配 了 ， 见 表 1-10。 
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表 1-10 供应 商 评估 8 维度 权重 分 配 



























































成 员 1 | 成 员 2 | 成 员 3 | 成 员 4 | 成 员 5 | 平均 值 | 小 计 | 权重 
1. 财务 8 6 gh 5 6 6.4 32 18% 
2. 生产 能 力 5 4 8 8 8 7.2 36 20% 
3. 生产 设备 7 8 4 6 2 5.4 27 15% 
4. 人 力 资源 和 组 织 结构 3 1 1 3 1 1.8 9 5% 
5. 质量 体系 6 5 6 7 5 5.8 29 16% 
6. 产品 表现 4 4 5 4 7 4.8 24 13% 
7. 环境 、 商 业 道德 和 企业 社会 责任 2 2 2 1 4 2.2 11 6% 
8.IT 信息 技术 1 3 3 2 3 2.4 12 7% 
总 计 180 | 100% 
(2) 八 维度 内 各 小 项 的 选择 和 权重 分 配 。 关 于 对 八 维度 内 每 个 维度 再 进一步 




















进行 各 个 小 项 的 设立 和 第 二 层级 的 权重 分 配 时 , 还 需要 在 项 目 组 内 采用 头脑 风暴 、 
5 个 为 什么 (5 Whys)、 因 果 图 〈 鱼 骨 图 ) 等 科学 管理 工具 ， 最 后 ， 与 以 上 的 记分 
评分 和 科学 决策 验证 过 程 一 样 ， 汇 总 结论 ， 建 立 并 实施 按照 八 维度 评估 项 和 各 分 
项 的 供应 商 评估 记分 表 。 




















































































































名 Tips， 供 应 商 评估 表 制 定 示 合 
举例 说 明 某 企业 根据 供应 市 场 行 业 情 况 和 采购 料 品 特性 ， 依 插入 维 度 评 信 
理念 制定 出 两 个 阶段 的 两 套 评 估 表 模版 : 供应 商 信息 征询 表 和 现场 评估 表 。 
供应 商 信息 征询 表 : 提前 发 放 给 潜在 供应 商 ， 由 供应 商 据 实 填报 ， 见 
表 1-11。 


< 
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表 1-11 由 供应 商 填报 的 评估 信息 征询 表 
供应 商 名 称 : 





征询 信 


评 仁 再 
彼 类 别 评估 明细 权重 


下 








. 企业 的 注册 资本 
. 最 近 3 年 的 营业 额 

. 最 近 3 年 的 毛利 率 和 净利 率 

. 经 营 活动 现金 净 流 量 

. 资产 负债 率 

. 大 客户 的 数量 占 营 业 额 的 比例 











财务 20% 

















一 Io|lm| 人 人 ||IDO|- 


. 技术 和 管理 人 员 的 数量 

. 管理 人 员 的 流动 率 

. 组 织 架 构 (清晰 、 健 全 ) 

. 供 货 周期 (7 天 、5 天 、3 天 ) 

. 采购 成 本 管理 (过 程 管理 ) 

. 生产 过 程 费 用 控制 (管理 措施 ) 

. 交 货 准确 率 (95%、97%、99%) 

. 即时 供应 〈JIT) 能 力 〈90%、95%、98% ) 
. 包装 及 运输 (完整 性 、 安 全 性 保护 措施 ) 
10. 供应 商 选择 〈 供 应 商 选择 体系 、 合 同 ) 























15% 






































> 
i 
三 
泛 

|co| 站 | 中 | 上 | wb 














1. 有 没有 专人 负责 环境 管理 ? 
2. 物资 材料 是 否 来 自 可 靠 的 货源 ? 
德 和 企业 3. 供应 商 是 否 安 置 了 将 废物 降 至 最 低 的 设备 ?是 否 具备 废物 处 理 和 再 循环 的 设备 ? 10% 
责 4 
5 



























































. 是 否 通过 ISO 14001 等 体系 认证 ? 












































. 对 控制 危险 品 和 控制 妨害 公共 安全 的 物品 做 了 什么 样 的 安排 ? 
公司 有 没有 网 站 ? 若 有 ， 请 提供 
公司 是 否 具 备 企业 资源 管理 系统 和 相关 的 各 业务 模块 ?例如 MRP、CRM 等 
司 的 电子 商务 能 处 理 什么 样 的 业务 活动 ? 
. 如 何 提 供 有 关 产 品 和 库存 的 实时 信息 ? 

该 表 用 于 需要 寻 源 的 过 程 前 期 ， 对 潜在 供应 商 经 营 的 基本 信息 进行 收集 和 
ts 发 给 供应 商 填报 并 回收 。 
其 总 权重 占 整 体 评估 项 目的 50%。 

具体 各 项 的 评分 办 法 可 自行 决定 。 例如 采取 0、1、3、5 分 值 的 评分 模式 。 

ee 
检查 工作 或 不 提交 。 

(2) 1 分 : 不 符合 检查 项 目的 规定 ， 但 是 仍 有 改善 意愿 的 。 

(3 ) 3 分 : 部 分 符合 检查 项 目的 规定 ， 但 是 仍然 有 部 分 不 符合 或 者 有 一 定 的 缺陷 。 














信息 技术 5% 
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(4) 5 分: 完全 符合 或 超过 检查 项 目的 规定 。 

对 于 本 身 即 是 量化 指标 的 ， 例 如 财务 数据 等 ， 可 以 根据 供应 商行 业 和 企业 
特点 ， 由 财务 部 门 牵头 ， 项 目 组 共同 决策 ， 设 定 一 定 的 阶梯 门槛 值 对 应 评分 分 
值 来 进行 打分 。 假 设 根据 某 行业 情况 , 我 们 把 营业 额 大 于 等 于 10 亿 元 的 对 应 分 
值 设 为 5 分 ; 把 3 亿 元 到 10 亿 元 的 区 间 的 对 应 分 值 设 为 3 分 。 以 此 类 推 。 

供应 商 现场 评估 表 。 在 取得 了 由 潜在 供应 商 填 报 的 信息 征询 表 后 ， 就 要 根 
据 评 估 需 要 进行 实地 现场 考察 和 评估 ， 见 表 1-12。 


表 1-12 供应 商 现 场 考察 评估 表 


















































a, 对 现 有 供应 商 基础 考察 
b. 选择 新 供应 次 
(请 以 “Y” 选择 ) 


























es 
Eh 
过 





























a. 农 矿产 品 粗 加 工 型 供应 商 
b, 生产 制造 加 工 型 供应 商 
c. 贸易 流通 型 供应 商 


(请 以 “Y” 选择) 





























供应 商 评估 类 别 


















































多 于! 内 
项 检查 项 权重 得 分 部 
0 |113 15| 说 明 














1. 是 和 否 具备 国家 要 求 的 产品 相关 指标 的 官方 检测 报告 。0 
分 : 无 ; 1 分 : 承诺 期 限 内 提供 ，3 分 : 有 相关 检测 报告 ， 但 
检测 项 目 不 全 ;5 分 : 检测 报告 较 全 面 ， 且 有 效 

2. 能 否 提供 所 有 物料 的 出 三 质量 检验 单 。0 分 : 不 能 提供 ; 
1 分 : 承诺 期 限 内 能 够 提供 ;3 分 : 提供 的 质 检 单 不 全 ;5 分 : 
完全 符合 要 求 
产品 3. 储存 过 程 中 能 否 有 效 避 免 异物 引入 包装 内 外 。0 分 : 不 能 避 
质量 | 免 ， 不 能 改善 ，1 分 : 不 符合 要 求 ， 但 能 够 改善 ，3 分 : 能够 避 

异物 落 入 ， 并 能 改善 ，5 分 : 措施 全 面 ， 能 够 避免 异物 引入 

4. 是 否 对 所 有 供应 商 建立 开发 、 评 估 、 批 准 程序 。 是 否 具 
有 供应 商定 期 考查 计划 ， 并 留 有 考察 记录 。0 分 : 无 具体 措施 
和 计划 ，1 分 : 有 供应 商 管理 程序 ， 但 没有 实施 ，3 分 : 有 具 
体 的 供应 商 管理 工作 , 但 没有 完全 按照 计划 进行 ，5 分 : 完全 
符合 要 求 
























































20% 
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项 























检查 项 





Ee 
3 
[hot 
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5. 是 否 上 共有 控制 仓库 温度 、 湿 度 控制 措施 。 温 度 、 湿 度 计 是 
否 有 效 。0 分 : 无 ; 1 分 : 仓库 内 无 温度 、 湿度 计 , 但 承诺 改善 ，; 
3 分 : 有 温度 、 湿 度 控 制 措施 ， 但 没有 进行 有 效 的 监控 ，5 分 : 
完全 符合 要 求 

















6. 是 否 具有 批 次 管理 程序 ， 对 所 存 物 料 的 来 货 日 期 、 生 产 
期 均 是 否 有 明确 的 标识 。0 分 : 无 ; 1 分 : 承诺 期 限 内 改善 ; 
3 分 : 有 标识 ， 但 记录 不 全 ; 5 分 : 完全 符合 要 求 


























aa 


浔 北 
岂 





7. 是 否 制订 书面 的 虫害 鼠 害 防治 计划 ; 厂房 内 外 没有 发 现 
虫害 鼠 害 活动 的 迹象 、 隐 患 。0 分 : 厂区 内 发 现 虫害 鼠 害 迹象 ， 
且 无 计划 ; 1 分 : 制订 计划 ,但 未 实施 ， 承 诺 改善 ，3 分 : | 
区 内 无 虫 鼠 害 的 迹象 ， 有 防治 措施 ， 但 无 书面 计划 ;5 分 : 完 
全 符合 要 求 





























8. 产品 的 包装 和 贮存 是 否 符合 采购 方 的 标准 要 求 。0 分 : 
不 符合 要 求 ， 无 法 改善 ; 1 分 : 不 符合 要 求 ， 承 诺 改善 ; 3 分 : 
符合 要 求 ， 但 仍 需 改善 ，5 分 : 完全 符合 要 求 
































9. 各 功能 作业 区 现场 照明 设备 是 否 使 用 安全 型 照明 设施 ， 
以 防止 灯 管 破 裂 时 污染 暴露 的 成 品 。0 分 : 照明 设施 有 严重 隐 
患 ， 1 分: 有 隐患 ， 承 诺 期 限 内 改善 ;3 分 : 使 用 安全 照明 设 
施 ， 但 没有 防护 ;5 分 : 完全 符合 要 求 















































10. 是 否 通过 相关 质量 管理 体系 认证 (ISO9000、ISO14000、 
HACCP)。0 分 : 无 ; 1 分 : 通过 1 个 或 正在 申请 中 ; 3 分 : 
通过 2 个 ;5 分 : 通过 3 个 以 上 质量 体系 

















加 权 值 小 计 











1. 凡 应 用 性 质 不 同 之 场所 (如 仓库 、 制 造 现场 、 包 装 车 间 
等 ) 是 否 个 别 设置 。0 分: 没有 分 类 设置 ，1 分 : 没有 分 类 设 
置 ， 但 承诺 近期 改善 ，3 分 : 分 类 设置 不 合理 ，5 分 : 完全 符 




















制程 


管理 

















2. 生产 作业 区 现场 屋顶 是 否 易 清扫 ， 以 防止 灰 侍 储 积 ， 减 
少 结 露 或 成 片 剥落 等 情形 发 生 。0 分 : 完全 不 符合 ; 1 分 : 可 
清理 但 是 长 期 未 清理 ;3 分 : 清理 不 彻底 ，5 分 : 干净 整洁 ， 

















3. 成 品 的 包装 状态 : 密封 良好 ， 以 免 异 物 混入 ， 库 内 成 品 
遵守 先进 先 出 的 原则 ， 并 有 存量 及 存货 记录 ， 包 括 品 项 、 规 
格 生产 批号 、 出 货 时 间 、 地 点 、 数 量 等 。0 分 : 完全 不 符合 ; 
1 分 : 无 相关 的 管理 记录 ; 3 分 : 管理 记录 不 全 面 ; 5 分 : 完 
全 符合 要 求 




















30% 
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第 1 章 成 功 基石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 























项 检查 项 


~ 
[eel 
哑 





























4. 经 过 现场 检查 ， 是 否 有 防止 异物 的 措施 ， 是 否 存在 产生 
异物 的 隐患 。0 分 : 存在 严重 隐患 ，1 分 : 存在 隐患 ， 能 够 改 
善 ; 3 分 : 有 防止 异物 的 措施 ， 但 仍 需 改善 ，5 分 : 防护 措施 
较 全 面 






































5. 现场 的 货物 存放 是 否 整齐 ， 是 否 有 不 良品 存放 区 域 ， 是 
否 有 明显 的 定位 线 ， 货 物 存放 是 否 有 完善 的 标识 。0 分 : 完全 
不 符合 1 分 : 有 相关 区 域 的 设置 ， 但 没有 实施 ，3 分 : 部 分 
要 求 不 符合 ，5 分 : 完全 符合 要 求 























6. 储存 过 程 中 能 否 有 效 避 免 化 学 品 污染 。 仓 储 门 窗 是 否 封 
闭 ， 是 否 安 装 纱 网 ， 开 启 门 窗 时 是 否 能 够 保证 不 受 外 部 环境 
的 污染 。0 分 : 存在 严重 隐患 ，1 分 : 仓储 门窗 开启 ， 外 部 有 
污染 ; 3 分 : 现场 没有 发 现 隐 患 ， 但 没有 相关 的 规定 ;5 分 : 
完全 符合 要 求 






























































7. 现场 是 否 干净 、 整 齐 、 无 异味 ， 地 面 清 洁 ， 无 存 水 、 油 
渍 等 。0 分 : 严重 不 符合 ， 储 存 环 境 极 差 ，1 分 : 环境 较 差 ， 
但 可 改善 ;3 分 : 环境 良好 ， 仍 可 改善 ,5 分 : 完全 符合 要 求 ， 
现场 环境 优良 


制程 


管理 











8. 是 否 建 立 并 实施 玻璃 和 易 碎 品 或 硬 塑料 管制 程序 。 对 灯 
有 具 和 其 他 易 碎 物品 采取 屏蔽 保护 措施 ， 防 止 可 能 对 产品 造成 
的 污染 。0 分 : 现场 发 现 玻璃 、 便 塑料 碎 品 并 且 发 现 隐患 ，1 
分 : 存在 隐患 并 承诺 近期 改善 ，3 分 : 现场 具有 防护 措施 ， 但 
无 相关 管制 程序 ，5 分 : 完全 符合 要 求 























二 


























9. 更 衣 室 、 洗 手 间 、 休 息 室 和 洗涤 间 是 否 保持 干净 整齐 。0 
分 : 脏 乱 ，1 分 : 部 分 脏 乱 ，3 分 : 较 干 净 整 洁 , 但 仍 需 改善 ， 
5 分 : 完全 符合 要 求 




















10. 仓储 区 域 是 否 有 专人 管理 。 日 常 发 现 异常 现象 时 ,是否 
迅速 追查 原因 并 及 时 处 理 , 并 留 有 记录 。 0 分: 日 常 无 人 管理 ; 
1 分 : 管理 人 员 没 有 对 现场 进行 有 效 的 管理 。3 分 : 有 日 常 管 
理 ， 但 无 管理 记录 ; 5 分 : 完全 符合 要 求 






























































加 权 值 小 计 





评估 总 得 分 (加 权 值 X 权 各 
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SS 

















核准 评估 人 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





以 上 供应 商 评估 案例 采用 了 信息 征询 和 现场 评估 相 结 合 的 模式 。 两 部 分 评 
估 借 鉴 了 八 维度 评估 的 内 容 ， 修 订 整 合 为 6 大 方面 。 信 息 征 询 和 现场 评估 各 地 
50% 的 权重 。 各 分 项 权重 通过 之 前 所 述 的 项 目 小 组 提名 和 投票 模式 决定 ， 其 中 
制程 管理 占 30%、 财 务 占 20%、 品 质 管 理 占 20%、 人 资 和 企业 管理 占 15%、 环 
境 和 社会 责任 占 10%、 信 息 技 术 占 5%。 


1.5 ”案例 与 思考 


水 立方 设备 运营 与 维护 承包 商 的 选择 


1， 莫 县 
. 月 未 


水 立方 是 中 国 新 的 标志 性 游泳 中 心 的 名 字 ， 为 世界 游泳 锦标 赛 建造 。 不 同 
于 传统 的 游泳 池 建 筑 (例如 , 墙 和 屋顶 是 由 柱子 、 钢 筋 和 其 他 建筑 材料 支撑 的 )， 
水 立方 的 外 壳 集 各 功能 于 一 身 ， 由 固体 防水 水 泡 结构 组 成 。 这 种 结构 从 墙壁 到 
屋顶 都 是 没有 缝隙 的 ， 意 味 着 建造 速度 可 以 非常 快 。 乍 看 起 来 ， 这 种 建筑 没有 
传统 建筑 那样 牢固 ， 但 是 水 立方 的 设计 宣称 ， 假 如 出 现 地 震 ， 它 将 会 非常 理想 
地 吸收 地 震 的 能 量 。 游 泳池 通常 需要 大 量 的 热量 ， 而 水 立方 的 设计 是 高 效 节能 
的 ， 可 以 吸收 太阳 能 用 于 加 热 设备 。 游 泳池 使 用 大 量 的 水 ， 那 么 设计 师 就 通过 
有 效 地 回收 水 池 溢 出 的 水 来 克服 这 个 问题 。 未 来 的 挑战 和 风险 设备 的 未 来 运作 
和 维护 面临 很 多 挑战 ， 其 中 一 些 挑战 见 表 1-13。 

表 1-13 水 立方 面临 的 挑战 





































































































































































































































































































































































































i 游泳 池 的 大 量 专业 设备 的 维护 和 应 急 计 划 ( 例 如， 水 回收 系统 、 过 滤 、 排水、 太阳 能 热能 转换 等 ， 
所 有 设备 均 从 西方 制造 商 进口 ) 

2 缺少 提供 专业 设备 维护 和 安全 措施 的 技术 专家 

3 对 结构 的 定期 检查 ， 以 确保 其 能 够 安全 地 吸收 地 震 或 撞击 而 产生 的 能 量 

4 设备 使 用 中 的 健康 、 安 全 和 环境 问题 ， 包 括 运 作 /危险 风险 评估 和 紧急 响应 程序 

5 与 专业 供应 商 没 有 签订 正式 协议 ， 没 有 仔细 考虑 设备 支持 方面 的 恰当 的 供应 链 或 采购 行为 

6 于 文化 和 语言 的 不 同 ， 可 能 在 管理 提供 设备 支持 的 专业 供应 商 方面 产生 影响 




















由 于 游泳 锦标 赛 开 始 的 时 间 已 经 确定 ,所 以 水 立方 需要 快速 建造 。 水 立方 的 业 
主 现在 意识 到 公司 在 风险 管理 、 供 应 链 管理 和 设备 采购 管理 方面 缺乏 专业 知识 ， 
并 且 面 临 着 在 上 表 中 所 提出 的 挑战 。 水 立方 每 年 的 运营 和 维护 费用 预算 为 600 万 
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元 ， 业 主 预 计 每 年 | 
2. 供应 链 在 本 次 

















维护 相关 的 采购 行为 ， 


供应 链 职能 牵头 与 其 人 























欠 供 应 商 选 


第 1 章 成 功 基 石 : 供应 源 搜寻 与 供应 市 场 分 析 


ee 费用 。 























过 程 中 的 主导 作用 




















tr 









































对 搜寻 和 选择 水 立方 设备 长 期 管理 公司 给 出 建议 ， 以 确保 


























设施 能 够 安全 高 效 地 运作 ， 最 重要 
个 潜在 公司 ， 参 加 这 个 长 期 采购 合同 的 正式 





根据 初始 的 数据 库 搜 索 
能 力 调查 所 得 到 的 信息 























的 是 费 














j 要 控制 在 预算 范围 之 内 。 要 求 列 出 三 



































竞标 。 














有 6 家 潜在 的 管理 公司 入 选 。 经 过 对 各 公司 资质 、 














如 表 1-14 所 示 。 









































































































































表 1-14 6 家 管理 公司 的 信息 
预期 的 设备 管理 公司 
评估 标准 A B C D E F 
在 全 球 范围 内 进行 运作 的 国际 公司 可 以 | 可 以 可 以 ”| 可 以 ”| 不 可 以 | 可 以 
财务 稳定 性 一 般 | 一 般 优秀 | 一般“ | 良好 | 优秀 
是 否 有 员工 了 解 中 国文 化 、 会 说 中 文 有 有 有 没有 没有 有 
以 前 对 游泳 设施 管理 的 跟踪 记录 /绩效 记录 良好 | 良好 优秀 | 较 差 | 一般” | 优秀 
现 已 清 岗 已 满 
开展 更 多 工作 的 能 力 可 以 | 可 以 | 可 以 “| 可 以 
负荷 负荷 
具备 在 健康 、 安 全 、 环 境 和 安保 能 力 方面 的 政 
ee Sy 有 | 有 有 有 没有 | 有 
策 和 流程 
价格 (高 、 中 、 低 ) 中 中 高 民 低 高 
对 分 包 商 和 供应 商 的 管理 能 良好 | 一 般 优秀 “| 较 差 ”| 较 差 | 优秀 
是 否 有 合格 的 专业 采购 人 员 有 6 个 月 之 后 | 有 没有 没有 有 
经 验 | 有 些 有 些 ”| 有 些 ”| 经 验 ”| 经 验 
5 险 和 风险 评估 的 专业 能 
和 危险 和 风险 评估 的 专业 能 : 富 经 验 经 验 经 验 不 足 富 


.思考 与 启发 









































A EO 






































管理 ， 如 何 设 定 加 权 量 化 评估 标准 
荐 并 证 明 可 能 入 选 投标 的 三 家 公司 

















(2) 从 风险 管控 























; 在 评估 


o 






































表 中 的 六 家 潜在 的 设备 管理 公司 ， 











的 角度 思考 ， 水 立方 设备 运营 与 维护 过 程 中 涉及 采购 与 供应 














的 可 能 发 生 的 风险 要 素 ， 如 何 进行 定性 与 定量 的 决策 ? 


| 73 | 








知己 知 役 : 供应 商 是 如 何 看 得 客户 的 


KENIEER PN 





2.1 与 供应 商 建立 关系 


2.1.1 


关系 无 处 不 在 。 
就 会 存在 各 种 各 样 
昌都 会 形成 特定 的 关系 。 
向 有 着 长 期 供应 关系 的 供应 商 采 购物 料 等 
se so td ta 








i 


























的 关系 。 
例如 : 


组 织 之 间 、 


管理 复杂 的 供 采 关系 


采购 与 供应 行为 不 可 能 独立 于 社会 和 企业 供应 链 之 外 ， 那 么 
组 织 内 部 的 各 个 职能 、 组 成 企业 的 人 与 人 





一 个 人 在 街头 摊 





， 都 属于 形成 关系 的 过 程 。 但 是 


色 坟 SYWIRRNN GM SSRN 








随手 购买 一 瓶 饮料 ， = 
疑 








多 地 体现 了 交易 关系 的 随机 性 、 





讨论 的 组 
单 的 交易 关系 ，j 
关键 作用 ， 这 也 是 




















1 又 因 


还 充满 了 复杂 性 ， 


需要 对 供应 商 关 系 进行 管理 


1. 商务 关系 的 本 质 


厘清 商务 
































驱动 要 素 指 


导 供应 商 关 系 和 





户 





规则 和 流程 时 ， 
层面 ， 











意味 着 在 商业 活 











1) 在 基本 层面 体现 为 行为 或 者 活动 和 
中 各 方面 的 联系 、 互 动 和 沟通 














和 利用 。 





二 


可 以 把 驱动 要 素 配 置 在 个 人 关系 层面 、 











俐 时 性 和 一 次 性 ， 





为 供应 链 中 上 下 游 的 关系 不 再 仅仅 是 简 











营销 和 客户 关系 特征， 但 更 


而 后 者 应 该 是 我 们 主要 关注 和 











同时 这 种 复杂 性 又 对 供应 链 的 苋 
和 规划 的 主要 原因 。 





















































为 者 关联 、 
动 领域 的 各 方 所 具有 的 某 利 


让 我 们 的 规则 和 流程 更 加 系统 化 。 
(1) 关系 的 具体 形式 : 行 
































活动 联结 和 资源 纽 
FP 联系 和 纽带 。 
用 有 者 的 关联 ， 














优势 起 到 了 











关系 有 助 于 我 们 在 采购 战略 落地 的 过 程 中 ， 依 据 关系 的 具体 形式 和 
合理 的 规则 和 流程 的 建设 与 完善 


。 例 如 我 们 在 制定 关系 
行为 关系 层面 和 资源 关系 








二 
中 


纽 
通常 表现 为 : 
































。 例 如 在 企业 对 企业 的 交易 中 ， 个 人 





是 个 人 代表 商务 活动 
联络 的 形成 
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供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 


























2) 还 表现 在 中 等 层面 的 行为 联结 , 即 商业 活动 各 方面 共同 完成 的 商业 交易 企 














划 和 协调 或 者 数据 的 共享 。 





























3) 更 表现 在 高 层面 的 资源 纽带 

















上 了， 例如 某 一 方 或 多 方 投入 时 间 、 资 金 和 其 他 有 
形 或 无 形 的 资源 , 在 此 情况 下 经 常 能 够 形成 较为 密切 的 关系 , 易 产 生 双向 的 依赖 性 。 





























(2) 关系 的 驱动 要 素 。 关 系 中 的 各 方 必须 有 共同 的 
即 共同 建立 并 发 展 的 关键 品质 和 价值 观 。 









































意愿 才能 构成 驱动 要 素 ， 

















1) 关系 的 互动 。 在 构成 供应 链 上 下 游 的 商业 关系 中 ， 强 调 质量 在 供应 商 和 客 

















户 之 间 的 认同 ， 体 现在 每 一 次 的 联系 和 交易 过 程 中 形成 体验 和 感受 ， 从 而 影响 到 





关系 的 形成 和 发 展 。 


2) 各 方 的 互信 程度 是 关系 到 供应 链 成 功 的 关键 ， 











Ct 


险 ， 使 得 各 方 敢于 为 所 形成 的 关系 而 投入 。 例 如 : 一 个 














信任 ， 他 们 就 不 太 可 能 与 之 共享 保密 信 |， 























3) 体现 共享 信息 意愿 的 透明 度 。 它 是 以 互信 为 基础 的 。 信 息 是 一 把 双 刃 剑 ， 
可 以 用 来 分 享 以 促进 关系 的 发 展 ， 同 时 车 丧 失 互 信 ， 某 一 方 也 可 能 利用 它 来 压制 
对 手 ， 过 度 使 用 己方 的 博弈 力 。 透 明度 对 于 关系 的 文 持 在 于 双方 能 够 互相 了 解 彼 
此 的 需求 、 和 危机 和 潜在 的 贡献 ， 这 也 是 协作 的 基础 。 
4) 各 方 共同 希望 延续 关系 并 且 为 了 维护 和 

















































































































诺 上 。 如 果 各 方 都 致力 于 这 样 的 关系 ， 他 们 就 有 了 彼此 


























仅 是 满足 合同 条 款 的 基本 要 求 。 所 以 承诺 对 于 长 期 供应 





击 风险 是 非常 重要 的 。 





5) 在 进一步 培育 关系 的 过 程 中 ， 买 方 和 供应 商 
以 通过 共同 合作 与 协作 来 提升 价值 ， 通 过 供应 链 网 络 联盟 实现 互利 共 启 。 























二 
























































能 降低 各 方 在 交易 中 的 风 
供应 商 感到 采购 方 不 值得 


























只、 协作 改进 流程 或 系统 整合 。 












































发 展 关 系 所 付出 的 努力 还 反映 在 承 
































忠诚 可 靠 的 基础 ， 而 不 仅 
链 关 系 当 中 增加 价值 、 抗 























至 延伸 至 竞争 对 手 之 间 ， 可 



































6) 供应 链 的 理念 之 一 是 希望 各 方 都 能 够 从 关系 当中 有 所 收获 ,互惠 互利 。 对 





于 任何 可 持续 性 的 商务 关系 ， 互 惠 性 者 
































是 必 不 可 少 的 。 如 果 不 是 双方 都 能 从 中 受 


益 ， 那 么 这 份 关 系 就 具有 盘剥 性 质 ， 这 也 不 符合 供应 与 采购 的 商业 道德 标准 ， 很 

















可 能 会 破坏 可 持续 性 。 
2. 采购 的 内 外 部 关系 





供应 链 包 含 了 商品 或 服务 从 原材料 阶段 直到 最 终 














] 户 手中 的 各 种 流动 和 转 














变 ， 全 供应 链 的 概念 涵盖 了 第 一 产业 、 第 二 产业 和 第 三 产业 所 涉及 的 所 有 组 织 与 
昌 流 。 但 是 也 存在 商品 或 服务 的 供应 商 来 自 于 同一 
个 组 织 内 部 的 另外 一 个 成 员 或 部 门 ， 从 而 构成 了 内 部 供应 的 概念 。 





活动 ， 同 时 也 包括 了 相关 的 信 ， 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 














对 于 内 部 或 外 部 供应 链 的 概念 ， 站 在 不 同 的 立场 ， 由 于 观察 角度 的 不 同 ， 也 






































会 有 不 同 的 结论 。 例 如 : 在 一 个 大 型 多 元 化 的 集团 企业 内 部 ， 不 同 的 事业 单元 之 











间 构 成 以 供应 采购 上 下 游 关系 为 联结 的 关联 交易 行为 ， 通 常 我 们 也 会 把 这 类 企业 
内 部 的 模式 称 为 “纵向 多 元 化 ” 那么 若 从 集团 的 角度 观察 ， 这些 交 易 就 是 内 部 供 


应 链 的 概念 ; 若 站 在 集 


(1) 




















内 部 和 外 部 供应 链 。 




















I 























团 之 下 某 个 独立 企业 层面 考虑 ,也 上 共有 外 部 供应 链 的 特点 。 








1) 我 们 之 所 以 强调 供应 商 关 系 管理 的 重要 性 ， 是 因为 在 大 多 数 情况 下 ， 供 应 
链 是 通过 各 个 独立 的 企业 之 间 的 供应 合同 与 协作 关系 来 加 以 控制 的 。 这 也 是 传统 
的 商业 模式 所 反映 的 企业 间 的 供应 链 (inter-business supply chain)。 

2) 在 一 个 组 织 内 部 的 各 个 职能 和 部 门 之 间 ， 









































也 存在 外 部 供应 链 的 特征 ， 包 括 











采购 接收 输入 品 的 进 向 活动 、 将 输入 品 转变 为 输出 品 的 转化 活动 、 再 到 输出 品 交 
付 到 客户 的 出 向 活动 。 上 只 不 过 这 些 活动 不 是 企业 与 企业 间 的 ， 而 是 发 生 在 企业 内 
部 ， 这 也 称 为 内 部 供应 链 (internal supply chain )。 


(2) 



































内 部 供应 的 概念 。 



































1) | 
链 的 一 种 





内 部 供应 链 概念 延伸 至 内 外 部 客户 的 到 


p 关 型 





类 型 ， 可 以 体现 组 织 内 部 各 个 职能 间 是 如 何 紧 密 联 系 以 向 客户 提供 价值 





LE 念 。 将 内 部 流程 和 关系 视 作 供应 

















的 。 企 业内 的 任何 部 门 只 要 其 任务 关系 到 其 他 部 门 任务 的 实现 ， 就 可 以 看 作 是 其 
他 部 门 的 商品 与 服务 的 “供应 商 ”。 为 了 实现 目标 ， 这 个 扮演 了 “供应 商 ” 和 角色 的 









































部 门 也 要 本 着 客户 满意 的 宗 则 进行 内 部 客户 服务 活动 ,并 且 通 过 内 部 客户 (internal 


customer 


) 的 满意 来 促进 各 级 外 部 客户 的 满意 。 


























2) 在 企业 价值 链 上 整合 不 同 职能 的 目标 , 需要 依靠 运用 内 部 供应 链 的 理念 来 


















































实现 。 它 注重 的 是 各 级 客户 的 增值 过 程 ， 而 不 仅仅 是 某 个 职能 的 目标 得 失 ， 它 能 




















够 驱使 各 个 职能 单元 认真 检视 自己 通过 供应 可 以 提供 的 价值 增值 活动 。 


3) 采购 职能 还 可 以 作为 
































内 部 的 咨询 者 。 这 个 咨询 过 程 可 以 提供 包括 向 兼职 采 











购 的 部 门 提供 服务 、 跨 职能 团队 项 目 中 的 采购 需求 、 采 购 的 规则 和 流程 的 建设 与 
完善 、 加 入 到 新 产品 的 开发 过 程 中 实行 ESI 或 EBI、 提 供 供应 市 场 研究 结果 、 利 

































































j 谈 判 服务 和 技能 的 专长 代表 其 他 部 门 进行 谈判 。 











《3) 内 部 关系 的 特点 。 内 部 关系 除了 具有 与 外 部 关系 相似 的 客户 服务 过 程 之 








外 ， 还 与 之 存在 很 多 差别 : 


1) 内 部 客户 有 可 能 不 会 与 供应 提供 部 门 签署 商务 合同 ， 甚 至 可 能 在 需求 、 规 
格 或 服务 协议 方面 与 外 部 供应 相 比 都 不 够 清晰 ， 存 在 互相 的 期 望 没有 充分 表达 而 

















导致 服务 失败 的 风险 。 


2) 和 外 部 企 
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上 上 间 的 商业 交易 行为 相 比 ， 内 部 的 “交易 ”行为 还 存在 成 本 核算 
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不 够 明确 ， 内 部 交易 价格 或 利益 交换 过 程 中 双方 不 满意 的 情况 。 

3) 和 外 部 供应 商 的 自由 选择 相 比 较 ， 内 部 客户 选择 或 变更 内 部 “供应 商 ” 
的 自由 度 相 对 很 低 。 如 何 利用 一 体 化 供应 模式 提高 与 内 部 客户 的 互信 和 度 是 关键 
突破 点 。 

4) 扮演 内 部 供应 角色 的 采购 职能 需要 建立 内 部 的 沟通 渠道 以 便于 信息 共享 
和 协作 ， 并 且 努 力 在 组 织 内 部 推广 自己 以 彰显 采购 内 部 供应 增值 的 价值 。 
5) 在 组 织 内 价值 链 中 的 直线 职能 , 例如 生产 和 营销 因为 不 同 的 优先 级 和 目标 ， 
主 会 对 内 部 服务 职能 存在 误解 ， 认 为 这 些 内 部 服务 职能 有 “官僚 主义 ”倾向 。 
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从 Tips: 近年 来 各 大 企业 鼓励 采购 活动 与 市 场 营销 相 融合 

采购 营销 是 采购 职能 在 内 外 部 供应 链 的 利益 相关 者 中 “推销 ”自己 的 方式 。 
近年 来 ， 市 场 营销 管理 学 开发 了 整合 营销 传播 ( IMC, integrated marketing 
communications ) “的 理念 。 伴 随 着 这 个 理念 ,采购 职 能 还 在 企业 内 外 部 扮演 着 
将 企业 品牌 价值 向 上 游 延 伸 的 角色 。 同 时 作为 内 部 供应 者 ， 还 需要 遵循 市 场 营 
销 的 规律 向 内 部 推销 自己 的 产品 和 服务 , 进行 内 部 市 场 化 (inter-market ) 活动 。 


3. 采购 与 供应 关系 图 析 

采购 与 供应 的 商务 关系 是 多 维度 、 多 角度 的 。 

从 多 维度 方面 看 ， 关 系 的 紧密 程度 、 互 惠 互 利 性 、 信 任 程度 等 都 有 不 同 ， 根 
据 这 些 差异 可 以 形成 一 个 关系 朴 密 的 谱系 图 。 

从 多 角度 看 问题 ， 除 了 以 买方 角度 研究 供应 市 场 和 供应 源 ， 还 需要 从 供应 商 
向 下 游 市 场 营销 的 角度 出 发 来 研究 他 的 客户 (采购 方 ), 又 可 以 形成 供应 商 偏好 模 
型 或 供应 敏感 度 和 矩阵 ， 我 们 将 在 2.3 中 详细 论述 。 

(1) 关系 的 类 型 (如 图 2-1 所 示 )。 



















































































关系 松散 趋 于 竞争 性 倾向 关系 紧密 趋 于 协作 性 倾向 























图 2-1 采购 与 供应 的 商务 关系 图 























加 整合 营销 传播 是 指 企业 在 经 营 过 程 中 , 以 由 外 而 内 的 战略 观点 为 基础 , 为 了 与 利害 关系 者 进行 有 效 的 沟通 ， 
以 营销 传播 管理 者 为 主体 所 展开 的 传播 战略 。 现 代 管理 学 将 整合 营销 传播 分 为 客户 接触 管理 、 沟 通 策略 及 传播 组 


合 等 几 个 层面 上 。 





























用 < 二 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


























图 2-1 展示 了 采购 商务 关系 由 松散 到 紧密 的 各 种 可 能 的 类 型 ， 该 图 谱 由 于 使 
入 的 领域 不 同 ， 描 述 用 词 有 不 同 的 版 本 ， 但 是 基本 都 反映 了 松散 关系 更 倾向 于 双 
方 的 竞争 性 ， 而 紧密 关系 则 充分 体现 了 战略 协作 性 。 

每 一 种 关系 的 形成 都 有 它 的 成 因 , 受到 的 影响 来 自 于 采购 与 供应 的 基本 要 素 、 
供应 市 场 的 作用 、 供 应 链 的 特性 等 ， 同 时 所 形成 的 关系 反 过 来 也 会 影响 到 一 系列 













































































































































































运营 因素 :供应 合同 的 类 型 与 期 限 、 所 提供 的 产品 或 服务 、 供 应 商 数 量 、 信 息 交 
































流 的 数量 和 质量 、 定 价 机 制 和 交付 绩效 、 高 层 参 与 的 程度 以 及 买方 对 供应 商 的 
发 和 支持 力度 。 











从 'Tips: 与 供应 商 的 九 种 关系 类 型 简化 归纳 为 五 大 类 

(1) 交易 型 关系 : 我 们 可 以 把 对 立 关 系 、 松 散 型 关系 和 交易 关系 这 三 类 划 
为 对 立 利 用 范围 ， 用 于 例 行 采 购 的 多 供应 源 搜寻 、 强 势 谈 判 、 短 期 合同 ， 并 且 
对 供应 商 没 有 过 多 的 特殊 能 力 要 求 。 关 系 形式 和 结果 着 重 于 商务 条 款 和 定价 的 
对 抗 性 ， 主 要 看 中 的 是 抓 住 供应 市 场 采购 方 博 弈 力 的 短期 即时 性 优势 和 最 佳 条 
件 ， 不 会 更 多 地 考虑 长 久 的 合作 关系 。 基 本 定位 为 交易 型 采购 。 

(2 ) 紧密 战术 型 关系 : 依据 供应 商 评估 过 程 中 产生 的 与 资质 相符 的 供应 商 
基础 ， 选 定 优 先 级 供应 商 ， 进 行 较 重 要 的 采购 。 对 供应 商 有 一 定 的 特殊 能 力 要 
求 ， 例 如 在 节约 成 本 之 外 ， 买 方 还 想 要 保证 供应 的 质量 和 连续 性 。 这 一 特点 符 
合 紧 密 战 术 关 系 类 型 。 

(3 ) 单一 供应 源 关 系 : 从 一 个 单独 的 能 够 提供 独特 而 重要 能 力 的 供应 商 处 
采购 战略 型 物资 ， 从 供应 市 场 来 看 具有 到 断 供应 特点 ， 有 些 理论 把 少数 几 个 供 
应 商 形成 的 窒 头 龙 断 型 供应 市 场 也 纳入 到 单一 供应 源 范畴 内 。 对 于 买方 而 言 ， 
该 类 物资 的 供应 连续 性 和 质量 是 优先 考虑 的 ， 从 积极 的 角度 出 发 ， 这 具有 高 度 
信任 、 相 互 承诺 和 协作 的 基础 。 但 是 在 实践 中 ， 若 被 动 性 地 依赖 于 唯一 的 或 者 
绝对 少数 的 供应 商 所 产生 的 风险 可 能 过 高 ， 所 以 此 类 供应 模式 是 采购 运营 管理 
和 风险 管控 的 重点 项 目 。 在 以 下 章节 会 重点 讨论 如 何 主动 地 管控 单一 供应 源 并 
发 挥 其 优势 。 

(4) 外 包 型 关系 : 我 们 可 以 把 外 包 类 型 的 关系 理解 为 采购 与 供应 的 分 层级 的 网 
络 化 。 买 方 和 第 一 层级 的 供应 商 结 成 伙伴 关系 ,把 采购 业务 分 品类 主动 或 被 动 地 外 
包 给 他 们 ， 然 后 通过 第 一 层级 的 供应 商 形成 对 第 二 层级 或 更 多 层级 的 供应 商 的 管 
控 ， 一 整合 并 控制 整个 供应 链 。 这 样 做 的 目的 有 两 个 ， 一 是 将 资源 集中 到 自己 核心 
的 能 力 上 ， 三 是 利用 和 获得 外 部 的 专长 和 资源 ， 有 效 地 补充 内 部 资源 的 不 足 。 
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第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 


(5) 紧密 纽带 型 关系 : 在 买方 和 供应 商 能 力 互 补 、 重 要 性 对 等 的 前 提 下 ， 
形成 战略 联盟 或 合资 以 提供 产品 或 服务 。 双 方 致力 于 互信 和 互惠 的 解决 方案 ， 
期 望 分 担 收益 和 风险 ， 从 战略 高 度 绑 定 在 一 起 ， 立 足 于 长 期 的 紧密 纽带 关系 。 
战略 联盟 、 伙 伴 型 关系 和 共 命 运 关 系 都 具备 以 上 的 特点 。 


























(2) 单 供应 源 和 多 供应 源 搜 寻 。 以 往 的 采购 理念 简单 地 把 单一 供应 源 理 解 为 
“死路 一 条 ”似乎 只 有 多 供应 源 才 是 采购 方 生存 发 展 的 “出 路 ”。 而 当今 的 采购 与 
供应 管理 者 日 益 认 识 到 多 供应 源 模式 并 非 降低 供应 风险 、 确 保 采 购 竞 争 力 的 唯 
途径 。 

1) 在 采购 与 供应 的 关系 图 析 中 存在 一 类 比 一 般 的 交易 型 更 紧密 的 关系 , 那 就 
是 单一 供应 源 ， 也 是 主动 地 选择 唯一 供应 商 的 模式 。 

当然 这 也 是 风险 最 大 的 一 种 供应 商 基 础 的 构成 方式 ， 一 旦 唯一 的 供应 商 出 现 
问题 ， 买 方 就 会 遭遇 重大 损失 。 作 为 抗 风险 计划 的 一 部 分 ， 很 多 采购 方 会 倾向 于 
采用 双 供 应 源 计划 ， 这 样 采购 方 既 可 以 获得 合理 的 供应 基础 数量 ， 又 可 以 防范 过 
度 依 赖 于 一 家 供应 商 的 风险 。 

主动 出 击 搜寻 和 选择 单一 供应 源 适用 于 以 下 情况 : 

QD 总 需求 太 小 , 不 值得 把 订单 拆 分 给 几 个 供应 商 ,否则 将 产生 过 高 的 作业 成 
本 ， 且 不 利于 管理 供 采 关 系 。 

@ 在 某 些 行业 领域 , 其 中 一 家 的 供应 商 在 声誉 、 质 量 、 价 格 等 方面 的 优势 远 
超过 其 他 对 手 。 
多 供应 商 的 初始 生产 过 程 投入 、 工 艺 装 备 、 系 统 整合 等 方面 的 启动 费用 很 高 ， 
买方 若 使 用 多 家 供应 商 并 为 这 类 初期 投入 多 次 文 付 费用 得 不 偿 失 。 
@ 供应 本 身 存在 风险 或 者 相对 匮乏 , 买方 与 其 从 若干 存在 供应 能 力 和 质量 不 
定性 的 供应 商 采 购 ， 不 如 转 而 明确 和 管理 一 个 独家 供应 商 。 

2) 一 般 的 采购 管理 理念 认为 , 控制 采购 风险 的 最 有 效 的 方法 之 一 就 是 保有 较 
多 的 满足 资质 的 潜在 供应 商 。 

采用 多 供应 商 的 优势 是 : 

Q 若 出 现 了 供应 短缺 或 中 断 甚至 供应 商 由 于 各 种 原因 突然 退出 供应 , 或 者 需 
求 发 生 非 预期 的 增长 ， 采 购 方 还 有 其 他 多 家 关系 稳定 的 供应 商 可 作为 替补 。 

@ 若 采 购 方 或 供应 商 的 内 外 部 环境 发 生变 化 , 供应 商 与 采购 方 之 间 的 配合 兼 
容 程 度 也 会 发 生变 化 ， 供 应 的 博弈 力 和 竞争 力也 可 能 提升 或 降低 ， 如 果 有 更 大 范 
围 的 合格 供应 商 的 选择 余地 ， 采 购 方 就 可 以 随机 应 变 ， 获 取 更 优惠 的 价格 、 交 易 
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采购 与 供应 管理 : 


条 球 、 质量 、 创 





有 效 执行 五 步 法 








新 ; 性 和 灵活 性 。 




















保持 供应 商 基 础 


的 竞争 力 。 








多 供应 源 策 











这 个 策略 还 可 以 在 充分 竞 委 























各 若 不 加 分 析 地 使 用 ， 











也 会 产生 一 些 劣势 














的 供应 市 场 模式 下 ， 


J] 能 三 
可 能 慎 


WD 划 致 不 必要 的 高 采购 成 本 。 供 应 商 数量 过 





多 , 会 导致 同样 








的 需求 情况 




















下 ， 出 现 更 多 的 小 额 订单 ， 使 单位 订单 的 交易 和 管理 费用 增 
获得 批量 折扣 的 机 会 ， 
于 采购 方 保留 了 很 多 很 少 或 几乎 不 使 
还 是 供 方 都 不 能 有 效 地 发 挥 其 价值 。 

















向 较 少 的 供应 商 订 货 ， 不 仅 存在 
@ 若 供应 商 基础 数量 元 余 , 等 
这 些 供应 资源 无 论 对 买方 
如 果 众 多 供应 商 提供 的 j 









































四 


个 下 品类 似 ，3 














另外 , 多 供应 源 策 略 还 可 能 时 
系 的 机 会 ， 这 些 机 会 是 采购 发 挥 战略 职 


值 和 竞争 力 、 持 续 改 进 、 共 同 创新 、 在 质 




































































目 [6 。 





、 
J] 个 
PN 




















若 整合 订单 后 ， 


会 节省 交易 过 程 成 本 。 




















的 供应 
































怠 已 
月 可 








还 有 可 库存 品 











存 成 本 过 高 ， 不 利于 供应 链 的 简化 和 标准 化 。 
致 失去 与 少数 优质 供应 源 形 成 更 紧密 合作 关 
能 的 重要 基础 ， 包 括 获 
量 领 域 的 投入 和 更 高 效 的 沟通 与 整合 。 












































综 上 所 述 ， 近 年 来 在 单 源 还 是 多 源 的 思辨 中 ， 











人 


























强大 的 供应 商 合作 关系 用 以 在 




















口 























采购 方 更 专注 于 开 











里 化 的 基础 上 收 罕 供 应 商 基础 
发 “少数 ”的 可 靠 供应 伙伴 。 


项 和 数量 的 增加 ， 

















得 更 高 的 供应 链 价 


























更 为 普遍 采 






































的 策略 是 建立 更 


= 


























数量 ， 这 样 可 以 使 











有 反之， 少数 集 





又 可 以 使 采购 方 专心 于 建立 和 平衡 与 优选 供应 商 的 关系 。 











(3) 对 抗 或 竞 扫 




















型 关系 。 在 供应 商 关系 





的 操作 性 和 战术 性 的 采购 ， 对 抗 性 或 竞 久 
都 期 望 能 获得 自 
这 就 是 一 种 非 说 
益 ， 供 应 方 必然 要 付出 额外 的 
方 通过 本 身 的 较 高 博弈 力 而 邀 





























即 输 或 者 追求 我 赢 你 输 
































己 设 定 的 所 谓 最 优 的 结果 , 必要 时 会 以 牺牲 
i 的 思维 方式 。 其 中 采购 
只 价 或 增加 支出 ， 反 之 亦 然 。: 
话语 权 和 定价 权 ， 





名 


中 越 靠 近 左 





则 部 





性 的 特征 也 就 越 明 显 。 
































中 优化 后 的 供应 商 














分 ， 越 是 基于 一 般 
关系 中 的 每 一 广 


一 方 的 利益 为 代价 ， 





方 若 获得 暂时 的 利 
型 的 例子 就 是 采购 














来 压低 供 























yy 二 





到 
获得 


最 低 的 价格 ， 或 者 供应 商 
减 料 来 提高 利润 率 。 








器 











高 博 认 力 地 位 而 漫天 要 价 或 通 














应 商 的 利润 率 从 而 
过 在 质量 上 偷 工 














这 种 关系 在 本 质 上 是 交易 型 而 非 关 系 型 的 ， 双 方 也 不 会 更 多 地 考虑 到 这 种 非 








赢 即 输 的 关系 对 未 来 潜在 的 负面 影响 ， 双 方 关 注 
和 全 生命 周期 成 本 。 它 的 特点 如 下 : 














不 是 长 期 的 价值 
1) 双方 缺乏 信任 ， 很 少 




















享 信息 
了 吾 肪 。 























2) 关注 于 一 次 性 的 或 短期 的 交易 。 
3) 利用 自身 短 浅 的 优势 地 位 进行 输 一 赢 谈 判 来 志 











的 是 短期 的 价 
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格 和 战术 成 本 ， 而 


取 最 有 利 的 交易 。 


4) 双方 均 不 会 十 分 在 ; 
量 或 改善 任务 的 
于 不 能 对 互惠 的 利益 有 正确 
(4) 合作 或 协作 型 关系 。 在 上 面 所 讨论 0 





5) 不 承担 对 于 质量 
6) | 























第 2 


意 交 
VD 


ER 
草 















































的 认识 而 缺乏 合作 精神 。 
关系 中 ， 生 意 的 各 方 都 希望 





通过 等 价 交换 获得 利益 。 而 在 关系 型 交易 中 ， 还 


额外 的 利益 。 
1) 在 





易 关 系 。 战 略 要 点 在 于 不 仅 采 够 和 供应 双方 
增值 的 方法 来 获得 额外 的 利益 。 双 方 都 















































协作 型 的 关系 中 ， 各 方 有 意识 地 




















寻求 建立 长 期 的 、 互 惠 的 、 





因为 分 享 、 协 作 而 获得 增值 


款 简单 行事 。 


知己 知 彼 : 供应 商 是 如 何 看 待 客 户 的 


交易 过 程 是 否 损害 了 对 方 的 利益 和 长 远 的 关系 。 
< 同 责任 ， 仅 仅 按照 合同 条 











和 












































分 训 














取 “ 把 策 狗 























可 持续 


的 交 


k 同 利益 ， 还 要 通过 寻求 供应 链 
和 做 大 ”以 形成 一 利 





双赢 的 局 









































































































































































































































































































































































































































面 ， 在 供应 链 上 的 各 方 包括 市 场 客 户 都 能 够 获 益 。 

2) 采购 方 会 努力 与 较 少 数 的 优质 供应 商 建 立 长 期 关系 。 在 按照 合同 行事 的 基 
础 上 ， 还 需要 互相 信任 ， 尽 到 义务 。 双 方 共同 参 与 寻找 改进 和 创新 的 机 会 点 ， 能 
够 让 彼此 都 受益 的 信息 、 知 识 和 智 茵 都 会 得 到 分 享 。 而 且 需 要 定期 的 交流 ， 设 定 
并 检讨 成 本 和 质量 改进 的 目标 。 信 息 在 一 定 程度 上 可 以 双向 地 自由 分 享 ， 以 支持 
合作 完成 解决 方案 。 

3 ) 协作 型 关系 还 需要 具有 积极 进取 方面 的 前 瞻 性 ， 以 确保 在 增值 和 竞争 优势 
领域 获得 期 望 的 结果 和 改进 。 需 要 注意 的 一 点 是 ， 这 种 关系 不 是 打 着 合作 和 协作 
的 名 义 为 了 长 期 关系 而 “长 期 ” 导致 双方 不 思 进 取 ， 自 满 自 足 。 鉴 别 协 作 关 系 的 
真 伪 可 以 从 以 下 几 点 入 手 : 

Q) 双方 共同 追求 更 高 效率 和 竞争 力 。 

@ 采购 方 与 供应 商 共 同 制订 未 来 计划 。 

@) 双方 拥有 一 致 的 目标 。 

@@) 采购 方 与 供应 商 之 间 达 成 共识 , 为 了 更 加 有 竞争 力 , 应 该 共同 努力 消除 供 
点 链 中 的 浪费 和 元 余 。 

@) 追求 供应 链 间 信息 公开 透明 化 。 

@) 双方 增加 互相 的 理解 ， 并 且 努 力 达 成 或 超越 期 望 。 

@ 协作 型 关系 是 一 种 平等 的 互惠 关系 ,特别 是 采购 方 不 会 采用 “ 主 仆 ”的 态 
度 来 对 待 供应 商 。 

@) 双方 的 透明 化 还 体现 在 对 于 “退出 ”的 战略 和 机 制 ， 能 够 共同 制定 规则 并 
达成 一 致 。 

(5) 外 包 型 关系 。 现 代 管 理 理论 更 加 强调 体现 企业 的 核心 竞争 力 ， 拥 有 越 
来 越 多 的 品牌 和 市 场 的 更 加 自主 的 企业 不 再 自制 不 能 充分 体现 核心 竞争 力 的 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















产品 、 零 部 件 和 组 件 ， 转 而 采用 外 购 模 式 。 并 且 将 一 系列 支撑 职能 包括 维护 保 
养 、 内 部 餐饮 、 仓 储 运输 、 人 员 招 聘 培 训 等 都 外 包 和 分 包 出 去 ， 甚 至 包括 一 些 
为 


























过 去 认为 是 核心 的 职能 例如 销售 、 人 力 资 源 招聘 、 客 户 服 务 和 呼叫 中 心 (call 
center) 等 。 


俯 Tips: 外 包 与 分 包 的 区 别 

著 有 《采购 与 供应 链 管理 》 一 书 的 肯 尼 斯 ， 莱 森 斯 等 人 是 这 样 定义 和 解 
释 外 包 (out-souring ) 和 分 包 ( subcontracting ) 的 区 别 的 :外包 是 一 种 长 期 的 
战略 ， 围 绕 核心 竞争 力 和 外 部 关系 的 重组 ， 且 无 论 外 包 的 程度 多 大 ， 企 业 自 
身 必须 保持 相当 的 核心 能 力 。 而 分 包 则 是 一 种 短期 的 战术 性 的 行为 。 如 果 你 
想 管理 企业 园区 内 的 绿化 树木 花 齐 和 草坪 并 殿 佣 外 部 的 专业 团队 负责 所 有 的 
种 植 和 养护 工作 ， 这 就 具有 了 人 外包 的 特性 ， 是 基于 一 揽 子 的 长 期 合作 下 的 解 
决 方案 的 企划 、 设 计 和 实施 。 而 仅仅 是 雇佣 外 部 团队 为 草坪 剪 草 则 属于 简单 
的 分 包 行 为 。 























外 包 关 系 中 关键 的 合同 和 关系 管理 涉及 一 系列 需要 考虑 和 解决 的 问题 ; 

1) 外 包 决 策 需要 建立 在 清晰 的 目标 以 及 可 衡量 的 收益 之 上 ,并且 需 要 经 过 全 
面 的 成 本 效益 分 析 。 

2) 外 包 关 系 把 双方 绑 定 在 一 起 ， 是 基于 一 种 长 期 的 关系 ， 因 此 也 需要 严格 选 
择 供应 商 。 在 遂 选 的 过 程 中 ， 不 能 像 简单 交易 关系 那样 仅仅 对 成 本 进行 比较 ， 还 
需要 按照 八 维度 或 10“C” 供 应 商 评估 工具 进行 鉴定 和 引入 。 

3) 要 清晰 地 界定 整体 的 服务 水 平 需 求 并 反映 在 与 供应 商 的 商务 合同 内 , 还 需 
要 公正 明确 地 对 各 种 风险 、 成 本 以 及 责任 进行 划分 。 

4) 服务 水 平 、 人 旨 标 要 明确 并 且 得 到 双方 的 认可 ， 过 程 中 要 
进行 持续 、 严 格 的 监控 ， 还 要 安排 阶段 性 绩效 考核 ， 之 后 进行 适当 的 奖惩 ， 以 激 
励 其 履约 和 遵守 合同 

5) 通常 以 年 度 为 单位 ， 定 期 从 合同 履行 中 总 结 优势 和 教训 ， 以 评估 合同 是 否 
应 当 续 约 、 修 改 或 终止 ， 并 建设 性 地 管理 和 处 理 合作 过 程 中 的 纠纷 。 
外 包 关 系 模式 的 优 缺 点 也 较 明 显 ， 我 们 应 当 尽 可 能 围绕 企业 的 核心 竞争 力 来 
讨论 ， 用 多 维度 的 观察 和 思考 方式 对 外 包 进 行 决策 ， 而 不 是 简单 地 衡量 企业 自身 
是 否 具备 自制 能 力 。 表 2-1 总 结 了 一 些 优 劣 的 对 比 ， 供 企业 针对 外 包 与 否 进行 决 
策 时 使 用 。 
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表 2-1 


优点 


外 包 的 优 缺 点 





有 助 于 组 织 机 构 合理 化 和 
员 、 空 间 以 及 设施 的 成 本 


规模 缩减 , 从 而 降低 人 


























相 比 于 内 部 供应 , 服务 提供 、 合同 授 予以 及 管理 成 本 可 


Fem 
EC 
总 
i 





可 以 把 管理 、 





人 员 以 及 资源 出 





mt 








中 投入 到 组 织 的 核 
心 活动 和 竞争 力 当 中 。 战 略 的 决策 是 找寻 那些 与 众 
不 同 、 增 值 且 难以 模仿 的 能 够 带 来 竞争 优势 的 业 


务 





难以 确保 服务 质量 、 一 致 性 以 及 企业 社会 责任 , 因为 监 
管 难 度 大 且 费 用 高 。 保 密 信息 和 知识 产权 有 失控 的 风险 























可 以 借助 承包 方 的 专业 知识 、 技术 以 及 资源 ， 
这 样 可 以 比 组 织 自行 承担 增加 更 多 


于 非 核 心 活动 ， 
的 价值 





























对 











有 可 能 失去 企业 自己 在 服务 领域 中 的 专长 、 知识 、 联 系 
或 者 技术 , 特别 是 将 来 可 能 还 会 出 现 把 这 些 职能 重新 收 
到 企业 中 的 情况 



































获得 经 济 规模 效益 , 因为 承包 方 可 能 服务 众多 类 


似 的 客户 








在 供应 链 中 多 出 了 供应 商 这 一 个 层级 ， 拉 长 了 与 客 
户 之 间 的 距离 ， 可 能 会 弱化 与 外 部 或 内 部 客户 之 间 的 
沟通 和 联系 

















可 以 实施 竞争 性 的 绩效 激励 , 而 内 部 服务 提供 者 


























可 能 存在 不 思 进 取 的 情况 




















在 此 还 必须 强调 外 包 的 适用 范 
1) 非 核 心 的 竞 久 



































图: 








在 绩效 和 风险 方面 存在 失控 的 可 能 性 。 可 能 会 被 不 兼容 的 
或 者 绩效 不 良 的 合作 关系 所 绑 定 ， 包 括 企 业 文化 和 价值 观 的 
不 兼容 ， 关 系 管理 困难 的 同时 ， 承 包 商 也 可 能 失去 进取 心 





















































力 活动 。 把 非 核心 的 竞争 力 活动 外 包 后 可 以 获得 : 









































QD 从 专业 供应 商 的 专业 知识 、 成 本 效益 以 及 协同 作用 中 获 益 。 








由 让 企业 能 够 充分 利用 














上 可 以 充分 发 挥 其 核心 竞 信 











力 。 
































2) 借助 外 力 ， 外 部 承包 方 具 





























有 企 


挥 
@@ 不 会 让 企业 因 失 去 自身 能 力 或 因 市 场 风 险 而 处 于 不 利 地 位 。 
其 自身 所 不 具备 的 技术 或 其 他 运营 能 力 。 


























业 所 需 的 苋 争 力 和 能 力 的 那些 活动 。 




















3) 考虑 资金 价值 和 机 会 成 本 ， 从 衡量 可 获得 的 服务 水 平角 度 出 发 ， 外 包 由 于 
和 利润 结构 、 规 模 经 济 效益 ， 或 者 采购 方 可 以 有 效 处 理 掉 一 些 资产 负 





供应 商 成 本 
日 等 方面 的 
(6) 伙 





Pe 























原因 ， 而 能 带 来 更 高 的 




















Ze 


















































金价 值 的 那些 活动 。 














Ua 

















伴 型 关系 。 伙 伴 型 关系 (partnership relationships) 在 关系 图 中 属于 高 





























度 合作 和 承诺 的 右 侧 一 端 ,这 样 的 关系 更 具有 以 组 织 长 期 目标 为 导向 的 战略 意义 。 















































合作 时 限 更 
和 未 来 计划 
关于 伙 
































长 远 ， 彼此 更 信任 ， 信 息 交 流 更 充分 。 供 应 商 也 被 看 作 组 织 竞 争 优势 















































晰 且 双 方 共 
应 链 的 能 力 

















伴 型 关系 ， 学 术 性 更 强 的 定义 为 : 客户 和 供应 商 抛 开 大 小 之 别 ， 在 清 
同 认 可 的 目标 基础 之 上 致力 于 一 种 长 期 的 合作 关系 ， 以 追求 内 外 部 供 


的 一 个 不 可 或 缺 的 部 分 。 
和 有 效 性 的 提升 。 
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建立 伙伴 式 供应 源 的 关键 特征 如 下 : 

1) 双方 高 阶 管理 层 的 共识 、 承 诺 和 定期 的 交流 。 

2) 所 有 相关 专业 职能 的 全 员 参 与 。 

3) 采购 方 与 供应 商 在 新 产品 设计 中 的 早期 参与 与 协作 。 
















































































4) 采购 方 与 供应 商 之 间 高 度 的 信任 水 平 、 知 识 共享 和 公开 透明 ， 包 括 双方 






































享 成 本 数据 ， 并 且 应 当 具 备 一 定 的 灵活 性 ， 这 也 是 加 强 信任 与 沟通 的 结果 。 
5) 清晰 的 共同 目标 和 对 长 期 关系 的 承诺 。 



































6) 采用 积极 主动 的 方法 来 改善 与 发 展 伙伴 的 关系 , 而 不 是 在 问题 产生 时 才 被 




















动 地 进行 处 理 。 
7) 强调 全 面 质量 管理 理念 ， 强 调 通 过 合作 达到 质量 最 优 ， 确 保持 续 改 进 。 
8) 利用 电子 信息 化 和 互联 网 技术 实现 高 度 的 系统 集成 。 例 如 : 利用 ERP， 
与 上 游 供应 商 形成 供应 市 场 、 订 单 、 发 化、 库存 等 信息 的 即时 互联 互通 。 
























































































































































肯 尼 斯 。 莱 森 斯 认为 ， 建 立 伙伴 型 关系 的 目的 在 于 将 短期 的 、 敌 对 的 、 强 







































































调运 用 采购 博弈 力 优势 达到 品 优 价 廉 之 目的 的 采购 方 与 供应 商 关 系 转变 为 长 


期 的 、 可 达成 基于 质量 、 创 新 以 及 价值 分 享 和 价格 竞争 力 相 结合 之 共识 的 合作 























关系 。 


侈 Tips， 对 于 伙伴 关系 的 不 同 观点 

还 存在 一 些 观点 认为 作为 战略 采购 当中 的 供应 源 关系 战略 ， 伙 伴 型 关系 通 
常 只 适用 于 少数 非常 大 型 的 公司 。 对 于 其 他 企业 ， 虽 然 对 于 仅 有 少数 几 种 采购 
类 型 而 且 供 应 商 的 选择 余地 很 小 的 情况 下 可 能 适用 ， 但 这 是 一 种 风险 性 很 高 的 
策略 ， 应 慎重 对 待 。 

将 外 购物 资 的 竞争 性 供应 源 转变 为 伙伴 式 的 供应 源 ， 会 增 大 供应 风险 并 对 
利润 造成 影响 ， 因 为 这 种 伙伴 关系 往往 会 将 相关 的 采购 推 向 战略 物资 区 间 。 若 
处 理 得 完美 ,战略 性 采购 可 以 带 来 丰厚 的 回报 , 但 是 这 需要 管理 层 的 重点 关注 ， 
而 且 一 旦 出 现 问题 后 果 会 很 严重 。 


4. 建立 最 适合 的 关系 类 型 


























英国 曼彻斯特 理工 大 学 曾经 对 商务 关系 进行 过 研究 ， 发 现成 功 的 合作 关系 
必须 以 交易 关系 中 的 商务 现实 状况 为 基础 ， 并 要 求 整个 组 织 机 构 中 的 所 有 层次 
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都 能 行动 一 致 。 商 务 的 现实 状况 包括 : 双方 由 于 所 处 的 行业 领域 和 市 场地 位 等 
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各 方面 的 不 同 ， 关 键 商 业 目 标 总 会 有 冲突 或 不 一 致 的 方面 ， 即 使 短期 目标 较为 
致 ， 长 期 的 策略 也 会 存在 差异 ; 当 双 方 不 再 上 共有 明显 的 互惠 特性 ， 合 作 关 系 
就 很 难 维持 ， 当 供需 矛盾 在 市 场 中 的 权力 地 位 不 平衡 时 ， 合 作 也 很 容易 丧失 存 























在 的 基础 。 


















































维持 成 功 合作 关系 的 难点 还 在 于 必须 依靠 整个 组 织 的 高 度 步调 一 致 ， 否 则 就 
会 由 于 组 织 机 构 一 个 部 分 的 失调 ， 使 其 他 部 门 的 努力 轻而易举 地 付 之 东 流 ， 除 非 
































双方 已 经 结盟 共同 支持 供应 链 的 发 展 。 
在 形成 紧密 关系 过 程 中 ， 还 必须 了 解 到 ， 若 一 家 企业 还 没有 越过 单打 独 斗 的 









































职能 障碍 而 形成 基于 过 程 


体 化 向 外 部 客户 提供 价值 的 阶段 ， 那 么 就 不 能 很 好 地 
































体现 供应 链 的 长 期 集成 竞 久 




















优势 ,取而代之 的 可 能 是 凸显 某 一 职能 的 短期 “优势 ” 





而 这 种 局 部 的 短期 优势 反而 通常 会 导致 整体 供应 链 绩效 的 迅速 恶化 。 这 也 从 侧面 
文 持 了 “紧密 关系 通常 会 形成 于 大 型 企业 之 间 ” 的 某 种 论点 ， 因 为 所 谓 “ 大 型 企 
业 ” 从 某 个 层面 上 具备 了 实行 供应 链 过 程 一 体 化 的 基础 。 


























根据 以 上 章节 的 讨论 ， 


我 们 了 解 到 关系 的 形成 和 关系 形式 是 多 元 化 的 ， 现 实 

















中 也 并 不 存在 一 种 所 谓 “ 最 好 的 ”或 “最 理想 化 的 ”关系 形式 。 通 过 对 简单 的 关 
系 类 型 的 论述 ， 我 们 不 应 该 得 出 合作 关系 就 一 定 优 于 交易 型 的 对 抗 关系 。 我 们 应 
当 运 用 相关 的 工具 和 分 析 方 法 选取 最 恰当 的 关系 类 型 。 这 也 是 本 单元 重点 介绍 的 



















































































(1) 建立 最 适合 关系 的 要 素 。 按 照 合适 的 关系 类 型 进行 采购 管理 也 属于 品类 
管理 的 概念 范畴 。 最 合适 的 关系 类 型 取决 于 以 下 要 素 : 











1) 采购 物品 的 性 质 和 重要 性 要 素 。 对 于 低 值 的 、 日 常 的 或 者 一 次 性 的 采购 ， 





不 需要 在 长 期 合作 上 进行 大 量 的 投资 ， 而 对 于 不 稳定 的 供应 市 场 上 复杂 的 、 定 制 











的 、 高 值 的 采购 ， 进 行 这 利 












































紧密 关系 投资 则 具有 合理 性 ， 其 根本 目的 在 于 保证 对 















































供应 规格 、 质 量 和 可 用 性 的 控制 。 
2) 供应 商 的 胜任 力 、 能 力 、 依 存 度 和 绩效 以 及 它们 之 间 的 信任 程度 。 诚 信和 





























互信 是 发 展 更 密切 关系 的 必要 基础 。 





























3) 供应 商 与 采购 方 在 企业 文化 、 价 值 观 和 战略 目标 的 兼容 程度 。 若 相差 其 远 ， 



























































高 的 代价 。 








并 且 在 有 备 选 供应 资源 的 前 提 下 ， 就 要 考虑 如 果 弥 补差 距 或 克服 困难 就 会 付出 过 


4) 企业 和 采购 职能 的 目标 和 优选 事项 的 一 体 化 。 例 如 在 提供 最 好 价格 还 是 最 
优质 量 、 最 大 安全 性 等 方面 辩证 关系 的 一 致 性 。 














| 85 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


5) 供应 市 场 要 素 。 




















QD 若 供应 面临 着 宏观 环境 风险 ， 采 购 方 可 能 会 倾向 于 选择 更 多 的 供应 源 。 

















@ 若 具 有 高 度 的 价格 波动 性 ， 采 购 方 可 能 会 倾向 于 投机 性 的 现场 购买 (spot 
buying) 或 通过 合同 锁定 尽 可 能 较 长 期 的 预期 的 有 利 价格 。 






































@@ 若 市 场 变化 快 、 产 品 生命 周期 短 量 具有 创新 性 ， 可 能 会 避免 被 锁定 在 长 期 


供应 合同 上 。 
@ 若 市 场 上 质量 优 、 能 力 强 、 品 牌 佳 
面 意 愿 是 希望 建立 合作 伙伴 关系 。 



































的 供应 资源 很 稀缺 ， 至少 采购 方 的 单方 





6) 法 律 法 规 要 求 等 方面 的 要 素 。 例如 对 于 不 符合 法 律 规 定 的 企业 之 间 的 合谋 























的 手段 ， 是 法 律 明 令 禁 止 的 。 




















联合 、 合 并 等 不 正当 的 控制 市 场 和 扭曲 癌 委 
天 用 阶段 。 之 前 我 们 提 及 在 供应 商 建 立 关 系 时 ， 合 作 型 关 


(2) 交易 型 关系 的 适 






































系 不 一 定 比 竞争 型 关系 更 合适 。 若 我 们 能 够 在 建立 关系 之 前 针对 是 否 采用 竞争 性 






























































方法 考虑 以 下 几 点 ， 则 有 利于 我 们 决策 的 科学 化 和 精准 性 ， 这 里 的 思考 逻辑 要 素 





























主要 包括 : 充分 竞争 性 供应 市 场 、 供 应 商 对 客户 业务 的 敏感 性 、 过 程 成 本 效益 衡 





量 、 长 期 关系 风险 。 









































1) 若 在 商业 的 交易 过 程 中 , 采购 方 采 取 更 具有 对 抗 性 的 方法 能 更 好 地 保证 最 
好 的 商业 交易 结果 ， 并 从 关系 中 获得 最 大 的 价值 份额 ， 那 么 此 时 的 关系 更 倾向 于 
































竞争 型 。 

































































2) 发 展 更 加 紧密 的 合作 型 关系 会 使 




















] 到 大 量 的 人 力 和 物力 资源 , 而 且 将 有 限 








的 资源 投入 到 所 有 的 关系 中 是 不 切实 际 的 。 对 于 特定 的 供应 商 ， 例 如 供应 商 对 此 
交易 不 感 兴趣 或 者 供应 商 本 身 不 具有 胜任 力 ， 那 么 这 种 关系 就 不 可 能 存在 或 不 适 









































合 建立 。 


3) 采购 物品 属于 偶然 发 生 或 者 只 是 一 

















次 性 采购 行为 , 那么 对 这 类 采购 建立 合 


a 











作 型 关系 就 不 具备 成 本 效益 ， 那 么 紧密 的 合作 与 否 对 实现 增值 意义 不 大 。 
4) 长 期 关系 存在 一 定 的 风险 , 例如 由 于 关系 稳定 , 可 能 存在 供应 商 自 大 自满 、 






























































停 步 不 前 或 投机 行为 的 风险 ;基于 长 久 的 紧密 合作 关系 一 旦 建立 ， 若 有 时 候 发 现 
一 些 问题 ， 也 容易 被 锁定 在 这 种 关系 中 不 能 脱身 ; 若 这 种 合作 的 势力 不 是 绝对 互 





























生 分 歧 的 情况 。 
(3) 合作 关系 驱动 要 素 。 我 们 在 介 
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惠 和 均衡 的 ， 就 会 出 现 关 系 被 强势 力 一 方 所 主导 ， 在 均 摊 合作 风险 与 回报 方面 发 








如 了 以 对 抗 性 为 主 的 交易 型 关系 要 素 之 后 ， 


第 2 





再 来 讨论 紧密 的 合作 型 关系 有 哪些 驱动 因 











ER 
草 





知己 知 彼 ， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 


素 WE 





1) 从 供应 链 战 略 中 不 难 发 现 , 供应 链 管 理 带 来 的 竞 久 
的 供应 链 网 络 ， 而 不 仅仅 是 单一 企业 在 市 场 中 的 单打 独 斗 。 这 就 需要 我 们 分 析 并 














建立 有 效 的 紧密 的 合作 型 关系 。 












































优势 是 包含 整个 上 下 游 























2) 更 多 的 大 量 产品 以 快 需 消费 的 形式 进入 市 场 并 很 快 过 时 ,也 就 是 说 产品 的 














生命 周期 在 大 由 
动产 品 更 新 换 
和 客 制 化 ， 
















































































度 缩 短 ， 这 就 要 求 我 们 更 加 迅速 地 进行 产品 开发 、 更 加 频繁 地 推 
只， 以 快速 响应 性 为 特点 的 最 佳 供应 链 绩效 能 够 带 来 更 多 的 定制 化 
所 有 这 些 都 需要 供应 链 的 上 下 游 加 强 沟通 与 合作 。 
3) 企业 越 来 越 多 地 将 非 核 心 活动 外 包 给 外 部 承包 商 , 使 自 


















































己 将 精力 集中 于 能 

















显著 增加 价值 的 核心 活动 ， 这 就 需要 紧密 的 合作 关系 ， 以 便 企业 可 以 对 输出 的 质 



































近年 来 ， 很 多 大 型 企业 更 加 关注 














量 、 客 户 满意 和 其 他 潜在 损害 声誉 的 问题 保持 密切 的 管控 ， 从 T 




















i 使 风险 最 小 化 。 





于 供应 链 上 下 游 分 工 协 作 所 带 来 的 环境 保护 、 














职业 道德 和 社会 责任 等 问题 。 

















4) 互联 网 和 信息 技术 的 突飞猛进 带 来 了 前 所 未 有 的 全 球 化 ,也 推动 了 供应 链 





























各 组 织 间 网 络 的 扩展 ， 使 分 布 在 全 球 不 同 国家 和 不 同 地 理 位 置 的 企业 发 展 紧密 协 








作 关 系 成 为 可 能 。 








同时 信息 系统 的 一 体 化 还 可 以 简化 交易 流程 。 








5) 随 着 社会 经 济 和 文化 的 发 展 ， 商 业 环境 也 变 得 越 来 越 复杂 并 充满 挑战 ， 如 
































佳 实践 ， 以 带动 整个 行业 的 发 展 。 











果 仪 仅 依 靠 松散 的 、 投 机 性 的 交易 关系 ， 不 能 充分 发 挥 供应 链 关 系 的 竞 久 
值 性 。 例 如 我 们 通过 更 加 紧密 的 协作 关系 收集 客户 的 反馈 ， 有 机 会 在 产品 改进 或 
降低 成 本 上 进一步 合作 ， 还 可 以 通过 紧密 的 关系 与 其 他 领域 的 企业 

















力 和 增 
































k 享 知识 和 最 











6) 在 某 些 采购 供应 情况 下 ,一 味 运 











对 抗 性 关系 ， 可 能 导致 投机 行为 的 不 可 




















持续 性 ， 导 致 商业 纠纷 ， 还 可 能 丧失 1 
同 效应 和 改善 机 会 。 












































于 信任 产生 的 最 优惠 待遇 ， 霄 失 可 能 的 协 





7)“ 精 益 ” 理 念 认为 更 密切 的 关系 和 一 体 化 有 助 于 减少 供应 链 中 的 各 项 “ 浪 




















多 的 库存 。 


费 ”。 合作 伙伴 可 以 协作 识别 各 种 元 余 流程 和 活动 ,减少 瓶颈 、 

















延迟 和 错误 以 及 过 














8) 供应 链 技术 的 最 佳 实践 包括 全 面 


页 晶 














四 Ac 人 
巨 


蕊 理 和 及 时 制 , 降低 了 对 供应 过 程 中 





























延迟 和 事物 的 承受 度 。 这 样 也 会 增加 企业 对 供应 链 网 络 的 依赖 性 ， 而 这 种 互相 依 
赖 性 的 提高 体现 在 供应 与 需求 的 依存 度 方面 ， 它 反 过 来 又 对 内 外 部 供应 商 关系 的 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


























加 强 以 及 人 员 、 计 划 和 系统 更 为 紧密 地 整合 等 提出 更 高 的 要 求 。 

















9) 从 供应 商 自身 的 市 场 营销 角 





度 出 发 , 目前 企业 与 企业 之 间 的 关系 型 营销 越 

















来 越 受到 重视 ， 在 开发 新 客户 的 同时 ， 巩 固 和 发 展 既 有 的 客户 关系 。 














5. 关系 的 生命 周期 




















和 任何 有 机 体 一 样 ， 也 和 一 个 组 织 、 一 件 产品 等 一 样 ， 关 系 本 喘 也 经 历 从 出 
生 、 成 长 、 成 熟 、 衰 退 到 死亡 这 样 一 个 全 过 程 的 生命 周期 。 关 系 的 生命 周期 的 每 
个 阶段 ， 也 都 会 给 参与 者 带 来 挑战 与 机 会 。 从 其 最 基本 的 意义 上 讲 ， 关 系 生命 周 





















































期 的 建立 ， 强 调 了 供应 商 和 客户 都 需要 进行 关系 的 管理 。 


(1) 关系 的 发 展 阶段 。 














咱 











1) 关系 的 “出 生 ” 选择 合适 的 关系 伙伴 ， 将 其 吸引 到 关系 中 来 是 这 个 阶段 
的 关键 课题 。 就 每 一 方 在 关系 上 的 条 件 与 期 望 进行 谈判 ， 建 立 起 持续 的 共同 活动 





























与 沟通 系统 。 


























2) 关系 的 成 长 : 通过 增强 紧密 的 联络 、 人 合作、 信任 ， 增 加 带 给 双方 的 收 


益 ， 逐 渐 提 升 关系 的 强度 。 这 包括 




















增进 沟通 与 一 体 化 。 管 理 新 出 现 的 问题 与 冲 












































突 ， 克 服 距 离 与 障碍 ， 对 更 紧密 参 
标的 达成 。 


与 所 导致 的 风险 进行 控制 ， 不 断 检 查 共 同 目 














3) 关系 的 衰退 : 逐渐 使 关系 降温 或 淡出 。 任 何 一 种 关系 都 有 自己 的 运行 轨迹 ， 





当 关 系 已 经 实现 了 某 种 预 设 的 目标 ， 
者 不 再 熏 利 ， 关 系 就 会 遇 到 问题 限 人 


























或 者 变 得 陈旧 和 不 适应 当前 的 发 展 需要 ， 或 

















方 的 需要 和 环境 都 可 能 会 发 生变 化 。 
角色 重新 定义 ， 并 对 资源 进行 调配 。 
力 ， 用 来 文 持 变革 。 

4) 关系 的 结束 和 终止 ， 这 个 阶 






































的 在 于 为 未 来 的 关系 或 进一步 的 业务 黄 定 基础 ， 为 未 来 的 关系 管理 积累 知识 并 总 结 








庆 ， 从 而 出 现 不 协调 的 问题 ， 任 何 一 方 或 者 双 
随 着 供应 关系 走向 衰退 ， 我 们 不 得 不 对 各 个 
一 个 企业 必须 有 协调 内 外 部 利益 相关 者 的 能 





























段 需要 建设 性 地 、 积 极地 参与 来 完成 使 命 ， 目 





















































经 验 教 训 ， 避 免 关 系 终止 过 程 中 的 冲突 和 信誉 损害 ， 例 如 某 一 方 的 违约 带 来 的 法 律 
诉讼 或 者 由 于 某 一 方 的 业务 缩减 导致 的 裁员 带 来 的 社会 责任 的 影响 等 。 

















人 :Tips， 关 系 生 命 周 期 模型 








实际 工作 中 ,常用 一 个 更 有 针对 性 的 关系 生命 周期 模型 来 分 析 行 业 或 企业 采 
购 方 及 其 供应 商 之 间 的 关系 发 展 阶段 ， 我 们 用 表格 来 呈现 ， 见 表 2-2: 
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第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 


表 2-2 关系 发 展 阶段 


BE : 

最 初 会 存在 惰性 ， 因 为 对 现 有 供应 商 较 熟悉 、 寻 找 与 评估 新 的 供应 商会 引发 成 本 ， 
更 换 供应 商会 面临 风险 ， 与 新 供应 商会 有 距离 感 

项 要 庆 备 1Y 玉 一 条 人 烽 和 亲 萎 : 
关系 前 阶段 1) 成 本 与 投资 、 收 益 和 兼容 性 
2) 双方 从 新 的 关系 中 想 要 得 到 什么 

3) 建立 新 关系 要 花费 多 少 成 本 

4) 需要 双方 的 哪些 变化 

5) 学 习 哪些 新 的 知识 和 技能 

双方 均 需 要 一 定 的 时 间 来 了 解 对 方 ， 拉 近 距 离 ， 但 仍然 未 承诺 对 方 ， 仍 未 建立 起 
正式 合作 的 模式 

有 以 人 这 订 论 彻 护 太 锥 证 筑 尼 协 陶 作弄 冰 从 的 ZV 式 : 



































































































































2 1) 初试 小 规模 订单 

2) 销售 前 期 的 咨询 型 服务 

3) 提供 一 套 RFP (request for proposal) 

磋 痢 W 广 区 了 久 和 记 [EVI ND, YS 人 EEN, WAV PR 

MI DHE: 
a 1) 采购 次 数 在 不 断 增加 ， 签 订 了 新 的 采购 合同 

2) 人 员 联 系 更 加 频繁 ， 熟 悉 程度 加 深 ， 信 任 度 增加 

3) 信息 共享 和 问题 解决 得 到 加 强 

4) 通过 对 关系 的 投资 与 适应 ， 互 相 学 习 、 建 立 起 信任 

伏 应 到 从 fj 六 公克 人 EWN VT: 

1) 双方 建立 起 高 度 的 信任 ， 并 且 能 够 兑现 承诺 ， 增 加 了 互相 的 依赖 性 。 进 一 步 投 
人 资 于 适应 的 、 一 体 化 的 和 更 紧密 的 伙伴 关系 ， 从 而 建立 成 熟 的、 长 期 的 交易 模式 ; 
成 熟 或 稳定 阶段 











双方 共同 努力 减少 风险 、 提 高 效率 

2) 何 时 能 够 达到 成 熟 阶段 并 没有 一 个 确切 的 时 间 范 围 ， 也 许 有 些 关 系 永远 不 需要 
或 不 可 能 达到 成 熟 阶 段 ， 而 有 些 可 能 仅 需 要 少量 成 本 即 可 迅速 达到 

丰 作 和 何 阶段 前 闻 站 关系 医 氨 币 终 1 的 可 衣 : 
衰退 和 终止 阶段 1) 供应 需求 发 生 了 变化 、 资 源 不 足 、 缺 乏 承诺 
2) 关系 面临 着 更 新 或 解除 






























































(2) 关系 生命 周期 的 模型 运用 。 关 系 的 生命 周期 模型 给 我 们 提供 了 另 一 种 采 
购 和 供应 类 别管 理 的 思路 : 

1) 我 们 可 以 按照 关系 所 处 的 不 同 阶段 来 对 供应 商 进行 划分 。 

2) 针对 不 同 的 采购 物资 , 由 于 其 提供 者 和 采购 者 所 处 的 关系 不 同 ， 管 理 模式 
也 会 有 所 不 同 ， 抑 或 是 同样 的 采购 物资 ， 分 别 由 所 处 的 不 同 的 关系 供应 商 提供 ， 























mm 






































型 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 














本 











里 模式 也 会 存在 差别 。 




















3) 在 周期 的 每 个 阶段 都 有 需要 特别 关注 的 问题 ， 这 才 是 关系 周期 管理 的 要 点 : 



































QD 在 探索 发 展 阶段 ， 采 购 方 如 何 充分 利用 综合 手段 维持 并 推进 关系 的 发 展 ， 使 
























































其 向 更 紧密 的 成 熟 阶段 迈进 。 例 如 采购 方 试 验 性 地 提出 一 些 创 新 项 目 以 提升 吸引 力 、 





























需求 管理 的 模式 透明 化 、 明 确 的 未 来 企业 发 展 的 动力 、 长 期 和 短期 的 利益 增长 点 。 





























是 否 存在 不 思 进 取 的 问题 ， 创 新 性 是 否 受阻 。 

















2 在 成 熟 阶段 ， 观察 双方 是 否 可 以 提出 更 多 的 持续 改进 项 目 , 同时 注意 双方 




















多 在 衰退 阶段 , 观察 供应 商 是 否 有 将 价格 推 高 的 企 医 





， 是否 会 从 关系 最 后 的 





阶段 压榨 最 后 的 一 点 高 额 利 润 。 


























关系 上 面 ， 需 要 提前 制定 哪些 规则 和 应 急 预 案 进 行 风 控 ? 





@ 观察 采购 方 是 否 做 好 了 供应 转移 和 新 的 供应 商 进入 的 前 期 准备 工作 。 
@ 若 关系 衰退 和 不 可 避免 的 终止 将 发 生 在 一 直 处 于 长 期 成 略 合作 的 供应 商 





4) 在 实践 中 ， 关 系 的 紧密 和 信任 程度 可 能 会 随 着 各 方 情 况 的 变化 而 变化 ， 需 
求 、 机 会 、 目 标 达成 与 否 、 困 难 和 障碍 等 都 是 影响 因素 。 另 外 ， 我 们 之 前 也 提 到 
过 ， 并 非 所 有 供应 链 关系 都 需要 发 展 成 长 期 合作 关系 ， 有 些 情况 下 ， 双 方 可 能 会 



































满足 于 低 强度 关系 水 平 下 的 收益 ， 避 免 过 度 依赖 和 过 高 承诺 ， 这 也 不 失 为 一 种 建 








芯 关 系 的 策略 。 








2.1.2 ”和 你 的 通讯 录 一 样 一 一 复杂 的 关系 也 需要 组 合 与 分 类 


1. 类 别管 理 思维 在 企业 中 的 发 展 



































近年 来 类 别管 理 〈 又 称 品 类 管理 ，category management) 在 企业 的 战略 管 
和 运营 管理 中 越 来 越 受 到 重视 ， 它 是 关于 一 个 组 织 获取 投资 或 资源 投入 的 行为 ， 
和 战略 供应 源 搜寻 类 似 ， 都 是 相对 较 新 的 企业 管理 思维 模式 。 因 为 现代 战略 管理 












































































































































认为 ， 采 购 与 供应 管理 更 重要 的 目的 是 利用 外 部 的 资源 有 效 地 对 组 织 内 部 资源 进 















































行 投入 和 补充 。 由 于 企业 所 管辖 的 运营 过 程 需要 针对 不 同 的 行业 、 不 同 的 物料 、 
不 同 的 供应 市 场 体系 、 不 同 的 生产 方式 、 不 同 的 营销 市 场 特点 等 ， 这 就 要 求 包括 












































采购 与 供应 在 内 的 企业 管理 上 升 到 类 别管 理 的 新 高 度 。 
2. 进行 关系 的 组 合 与 划分 的 原因 



































与 供应 商 关 系 的 组 合 与 划分 也 是 根据 业务 量 、 业 务 金额 、 利 润 率 、 供 应 风险 














等 相关 标准 ， 将 企业 的 供应 和 供应 商 分 成 不 同 的 种 类 。 某 











一 类 供应 或 供应 商 所 属 








的 划分 ,反映 了 那 一 个 专属 类 别 的 采购 资源 、 供 应 源 搜寻 方法 和 关系 的 类 型 分 类 。 
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而 这 些 分 类 管理 的 规则 是 制订 供应 源 搜寻 和 关系 建立 计划 的 基础 。 
尽管 单纯 的 唯 成 本 论 是 不 科学 的 管理 思维 , 但 是 目前 大 多 数 企 业 的 采购 运营 往 
往 都 面临 着 持续 增长 的 成 本 节约 的 压力 ， 同 时 还 要 保持 供应 的 质量 和 连续 性 。 过 往 
那 种 粗 久 的 庞杂 而 笼统 的 采购 运营 组 织 架构 和 管理 体系 已 经 不 适用 于 当今 供应 链 
发 展 的 生态 环境 ， 在 这 样 的 大 背景 下 ， 采 购 职能 的 组 合 细 分 就 应 运 而 生 了 ， 它 具有 
以 下 优势 : 

(1) 它 可 以 集中 并 有 效 利用 可 获得 的 资源 ， 同 时 将 已 识别 的 供应 和 供应 商 风 
险 因 素 最 小 化 。 

(2) 在 企业 内 部 关于 供应 与 供应 商 的 组 合 和 
准 化 决策 和 行为 规则 框架 。 

(3) 根据 已 经 建立 的 标准 化 体系 进行 分 析 ， 可 以 论证 供应 与 供应 商 组 合 管理 
决策 的 合理 性 。 
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里 ， 可 以 采用 一 套 行 之 有 效 的 标 
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作 Tips， 如 何 根据 企业 所 处 的 行业 不 同 对 采购 组 合 进行 划分 

某 化 肥 原 料 和 成 品 生产 、 进 口 、 分 销 集团 公司 根据 企业 主 营业 务 的 经 营 特 
点 ， 首 先 按照 事业 部 进行 类 别管 理 ， 分 别 为 : 钾肥 事业 部 、 氨 肥 事 业 部 、 复 合 
肥 事 业 部 和 农药 事业 部 等 。 按 照 集团 公司 的 职能 类 别管 理 的 划分 规则 ， 在 集团 
公司 采购 中 心 的 管理 下 ， 各 事业 部 分 别 设立 自己 的 国际 贸易 和 采购 职能 ， 在 采 
购 职能 内 部 再 划分 国内 采购 和 国际 采购 ， 同 时 还 可 以 根据 供应 源 原 产地 的 不 同 
再 进行 职能 分 割 。 另 外 , 根据 集团 公司 类 别管 理 的 规则 ,考虑 到 资源 的 稀缺 性 ， 
针对 国内 的 钾肥 源头 企业 进行 一 系列 的 收购 、 参 股 控股 活动 ， 一 方面 争取 更 多 
地 掌握 国内 上 游资 源 ， 另 一 方面 积极 参与 国际 的 采购 联合 谈判 ， 争 取 年 度 价格 
和 数量 优势 ， 有 效 地 支撑 了 公司 的 经 营 战略 目标 。 

某 巧 克 力 和 糖果 生产 加 工 销售 企业 由 于 需要 面 对 不 断 提 升 和 变化 的 消费 市 
场 ， 以 市 场 营销 职能 为 龙头 ， 每 年 都 要 进行 大 量 的 新 产品 创新 和 新 市 场 开 发 。 为 
了 配合 企业 的 运营 战略 , 采购 职能 组 织 除了 以 往 按照 原料 、 辅 料 和 包装 材料 三 大 
类 常规 类 别 的 分 类 管理 ， 加 上 寻 源 、 恋 判 与 关系 管理 答 阵 组织 结 构 之 外 ， 还 设立 
了 新 产品 开发 的 供应 与 采购 职能 ,专门 与 市 场 部 门 和 研发 部 门 配套 , 完成 特定 的 、 
灵活 高 效 的 围绕 新 产品 开发 过 程 中 的 寻 源 、 谈 判 与 关系 管理 ， 同 时 又 制定 了 在 新 
产品 中 试 完成 之 后 移交 到 常规 采购 职能 的 业务 规则 ,在 保证 了 年 度 新 产品 复合 增 
长 率 不 低 于 20% 的 目标 的 同时 ， 又 与 常规 采购 职能 合理 衔接 起 来 。 
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某 电 子 产 品 的 生产 企业 ， 因 为 营销 市 场 的 特性 ， 定 位 高 端 消费 者 的 高 毛利 
产品 与 普及 型 消费 市 场 的 低 毛利 产品 长 期 并 存 。 采 购 职能 在 按照 事业 部 划分 的 
前 提 下 ， 再 次 进行 了 二 维度 品类 分 类 ， 一 组 人 员 专 门 针 对 高 毛利 产品 的 寻 源 与 
采购 ， 侧 重点 是 质量 、 品 牌 、 安 全 、 长 期 合作 伙伴 关系 的 附加 值 的 增值 ; 另 一 
组 人 员 专 门 针 对 低 毛 利 产品 的 寻 源 与 采购 ， 以 全 生命 周期 成 本 的 优化 为 重点 规 
划 供 应 源 与 采购 物料 特性 。 该 企业 将 供应 商 关 系 的 战略 纽带 型 和 外 包 型 重点 应 
用 于 高 毛利 产品 生产 物料 的 采购 ; 将 交易 型 和 战术 型 应 用 于 低 毛 利 产品 生产 物 
料 的 采购 。 这 也 是 类 别管 理 的 具体 应 用 。 


2.2 ”充满 风险 的 关系 必须 进行 评估 
































所 谓 风 险 ， 其 本 质 上 是 一 种 事物 具有 的 不 确定 性 的 表现 。 这 种 不 确定 性 来 源 
于 事物 的 易 变 性 和 模糊 性 。 任 何 组 织 都 会 面临 风险 。 良 好 的 风险 管理 系统 可 以 识 
别 其 活动 中 国有 的 风险 ， 这 些 风险 是 指 在 采取 任何 降低 风险 的 行动 之 前 ， 特 定 事 
物 本 身 所 具有 的 风险 ， 例 如 全 球 化 采购 一 定 面临 汇率 结算 的 风险 。 残 余 风 险 是 指 
己 经 采取 了 必要 可 行 的 措施 管理 风险 之 后 ， 某 些 仍 然 会 出 现 的 风险 。 
在 事物 的 发 展 过 程 中 , 即使 是 可 测量 的 因素 也 存在 一 系列 可 能 性 的 数值 范围 ， 
而 某 一 个 数值 又 有 可 能 演化 和 发 展 出 很 多 可 能 的 情形 ， 恰 好 是 这 些 情 形 导 致 了 事 
物 的 易 变性 。 进 而 关于 某 一 个 情形 的 信息 还 同时 存在 多 种 解释 方法 ， 所 以 又 对 含 
义 的 解释 产生 了 模糊 的 不 确定 性 。 
风险 在 我 们 的 生产 生活 当中 是 无 处 不 在 的 。 在 组 织 运 行 和 企业 管理 的 各 层级 
和 各 环节 ， 都 需要 进行 风险 管理 。 
事实 上 ， 风 险 也 是 关系 管理 的 投资 中 对 供应 产品 和 供应 商 安排 优先 顺序 的 一 
个 关键 因素 。 对 于 排序 靠 前 的 重要 物资 若 出 现 供应 中 断 、 供 应 失效 或 者 不 合 规 的 
风险 越 大 ， 采 购 方 就 越 想 对 供应 商 和 供应 流程 施加 控制 ， 以 使 风险 最 小 化 。 而 这 
种 控制 在 采购 方 内 部 又 会 影响 供应 商 管理 的 方法 。 
针对 采购 职能 而 言 ， 能 够 有 效 地 、 科 学 地 评估 供应 风险 水 平 ， 就 可 以 针对 性 
地 划分 和 排序 ， 也 就 可 以 从 风险 等 级 的 不 同 维度 进行 采购 的 供应 商 关 系 管理 。 事 
实 上 ， 我 们 希望 在 与 供应 商 形 成 有 效 供应 之 前 就 做 好 风险 分 析 和 防范 的 准备 ， 并 
且 在 引入 供应 商 并 与 之 建立 关系 的 过 程 中 能 够 正确 规避 或 应 对 风险 。 
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2.2.1 
































应 的 风险 。 


在 采购 与 供应 层面 ， 























管理 优先 级 的 基 而 
1. 供应 风险 
在 一 个 组 织 的 供应 链 上 出 现 无 法 供应 ， 或 无 法 按时 、 按 约定 、 按 质量 标准 供 


工作 。 


2. 供应 商 风险 


这 是 与 供应 商 不 胜 
(1) 采购 方 的 供应 商 评 估 、 
(2) 供应 商 不 具备 某 项 生 挛 
(3) 在 供应 过 程 中 发 生 供应 商 破产 
旨 标 反映 出 的 财务 困难 。 





的 通过 财物 
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四 大 关键 风险 类 型 需要 详细 分 析 ， 这 是 评估 供 采 


















































任 或 合作 失败 有 关 的 风险 。 例 如 : 
选择 和 引入 元 


























(4) 供应 商 | 





于 雇员 























制度 或 劳资 关系 纠纷 导致 的 动荡 。 


(5) 供应 商 技 术 或 IT 系统 骨 溃 。 


(6) 质量 
(7) 交付 i 





























里 问题 








过 程 延迟 。 





3. 环境 供应 风险 


这 是 指 











风险 。 例 如 : 
于 像 天 气 或 疾病 等 自然 风险 导致 的 材料 短缺 。 
导致 的 商品 价格 波动 。 
t 应 商 的 稀缺 性 或 过 高 的 博 询 力 带 来 的 供应 市 场 结构 问题 。 

(4) 某 行业 的 供应 链 上 游 链 态 结构 过 于 复杂 或 见长 ， 导 致 较 大 的 供应 脆弱 性 。 
(5) 运输 仓储 环节 带 来 的 货 损 和 成 本 的 风险 
(6) 在 全 球 化 供应 中 还 应 当 考 





(1) 由 
(2) 1 
(3) 供 


























于 供应 市 场 和 外 部 环境 因 











(7) | 








于 金融 和 市 场 等 原因 
































充 程 不 恰当 。 


现金 流出 现 极 度 短 缺 的 问题 或 其 他 重 








素 变化 引起 的 供应 中 断 或 供应 成 本 增加 的 





以 及 前 置 期 过 长 的 风险 。 
虑 汇率 波动 的 风险 。 





























(9) | 














争 和 冲突 ， 
(8) 关于 供应 链 上 各 环节 的 道 

来 的 信誉 风险 。 

于 技术 陈旧 、 











于 不 同 国家 的 贸易 壁 牟 带 来 的 政治 风险 。 
德 贸 易 ] 工 制度 和 企 





























| 
臣 








、 安 全 性 方面 带 来 的 技术 风险 。 
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4. 需求 风险 

主要 是 由 于 供应 链 各 环节 对 需求 的 不 确定 性 和 波动 性 缺乏 有 效 管理 措施 所 带 
来 的 风险 ， 它 会 导致 各 级 客户 服务 水 平 的 恶化 、 宛 余 和 浪费 ， 进 而 影响 到 企业 经 
营 和 管理 的 效率 和 效力 。 
在 供应 与 采购 需要 重点 关注 的 风险 之 外 ， 若 希望 从 整体 供应 链 网 络 与 企业 管 
音 的 角度 出 发 ， 还 需要 关注 更 多 方面 的 风险 ， 例 如 
(1) 战略 风险 :产生 于 组 织 的 愿景 和 方向 ， 以 及 组 织 在 某 一 行业 、 市 场 或 地 
音 区 域 的 定位 。 
(2) 运营 风险 ， 产生 于 组 织 为 达成 战略 目标 时 所 依靠 的 职能 、 运 营 和 行政 
时 的 规则 与 流程 。 它 们 主要 与 组 织 的 生产 或 服务 交付 的 运营 有 关 。 

(3) 财务 风险 ， 从 内 部 来 说 ， 产 生 于 企业 财务 结构 ， 从 外 部 来 说 ， 产 生 于 与 
其 他 组 织 的 财务 交易 。 
(4) 合 规 性 风险 :产生 于 遵守 法 律 、 法 规 和 政策 框架 方面 的 情况 ， 以 及 组 织 
或 其 供应 链 的 不 合 规 或 不 合法 活动 曝光 引起 的 可 能 损失 ， 包 括 信誉 的 、 运 营 的 和 
财务 的 处 罚 。 

(5) 市 场 风险 ;产生 于 外 部 供应 市 场 和 营销 市 场 中 的 因素 或 变化 。 

(6) 技术 风险 ;由 于 技术 陈旧 和 技术 陈旧 、 系 统 或 设备 故障 、 数 据 廖 误 或 被 
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盗用 、 新 技术 的 早期 困难 、 系 统 的 不 兼容 性 〈 例 如 ， 当 采购 方 与 供应 商 系统 需要 
整合 的 时 候 ) 等 引起 的 战略 风险 和 运营 风险 。 





2.2.2 量化 风险 的 概率 与 影响 

通常 利用 风险 事件 要 素 发 生 的 可 能 性 (概率 ) 和 风险 一 旦 发 生 所 造成 的 负面 
影响 (后果) 的 严重 程度 之 间 的 关系 来 评估 风险 。 

1. 风险 的 严重 程度 和 风险 水 平 的 高 低 可 以 利用 可 能 性 和 影响 两 个 因素 进行 
简单 的 计算 

(1) 计算 公式 : 风险 = 可 能 性 (概率 ) x 影响 (后 果 

(2) 可 能 性 (概率 ) 用 风险 事件 发 生 的 百分比 来 表示 。 

(3) 风险 影响 推荐 用 1 一 10 的 数字 表示 ， 例 如 : 1 表示 较 小 的 不 利 后 果 ，10 
表示 灾难 性 的 具有 威胁 到 组 织 生存 的 后 果 。 























































































































了 FTips: 举例 说 明 一 个 企业 把 某 项 技术 工作 进行 采购 外 包 时 需要 引入 的 风险 评 
估 。 我 们 可 以 识别 的 一 系列 关键 风险 要 素 及 风险 水 平 见 表 2-3 
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表 2-3 风险 识别 要 素 与 风险 水 平 计算 











风险 要 素 可 能 性 (概率 ) 影响 (后果) 风险 水 平 

系统 故障 20% 10 如 

财务 问题 30% 6 1.8 
初期 磨合 问题 80% 5 4 











从 表 2-3 中 的 数值 可 以 看 出 初期 磨合 问题 包含 了 最 大 的 风险 ， 所 以 这 应 当 
是 优先 得 到 管理 层 重视 的 风险 ， 管 理 层 应 当 早期 介入 到 项 目 中 去 ， 特 别 要 对 项 
目 实施 的 规划 和 实施 过 程 进行 严密 监控 ， 保 证 经 验 学 习 曲 线 ? 按 照 预期 的 进度 
降低 到 可 接受 的 水 平 ， 尽 早 实现 常态 化 生产 。 

我 们 可 以 把 采购 、 供 应 商 与 供应 市 场 当中 的 相关 各 项 风险 根据 他 们 的 计算 所 
得 到 的 总 风险 分 数 进行 高 、 中 、 低 级 别 的 划分 。 对 于 风险 发 生 的 后 果 十 分 敏感 的 
项 目 ,也 可 以 暂时 忽略 发 生 可 能 性 的 高 低 , 而 仅仅 把 影响 后 果 评分 单独 进行 统计 ， 
例如 把 凡是 后 果 影 响 评分 超过 6 的 定义 为 高 风险 。 因 此 在 此 案例 中 ,系统 故障 就 
成 为 管理 层 优先 采取 行动 的 因素 ,例如 做 好 应 急 预 案 和 备份 系统 等 。 

计算 之 后 ， 对 于 那些 “可 接受 的 ”风险 水 平 ， 无须 采取 过 多 的 行动 ; 对 于 
“适中 ”的 风险 水 平 ， 需 要 进行 风险 管理 ; 对 于 “不 可 接受 的 ”风险 水 平 ， 则 要 
避免 或 根除 风险 。 


2. 风险 评估 网 格 的 应 用 
根据 以 上 计算 公式 所 得 到 的 评估 分 值 ， 可 以 将 采购 、 供 应 商 各 方面 的 风险 因 
素 标 绘 在 一 个 矩阵 中 ， 这 样 就 可 以 进行 简便 的 风险 评估 了 ， 如 图 2-2 所 示 。 
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FT 





席 修 忆 要 序 涉 
京 


对 组 织 的 影响 后 果 
图 2-2 风险 评估 网 格 





































































































加 经 验 曲线 是 一 种 表示 生产 单位 时 间 与 连续 生产 单位 之 间 的 关系 曲线 。 学 习 曲 线 效应 及 与 其 密切 相关 的 经 验 
线 效 应 表示 了 经 验 与 效率 之 间 的 关系 。 当 个 体 或 组 织 在 一 项 任务 中 习 得 更 多 的 经 验 ， 他 们 的 效率 会 变 得 更 高 。 
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假定 我 们 针对 某 一 个 特定 的 供应 市 场 进行 了 风险 评估 ， 主 要 集中 在 已 识别 的 
供应 风险 分 类 上 ， 我 们 可 以 依次 分 析 如 下 : 

(1) A 区 域 所 包含 的 事件 是 不 太 可 能 发 生 并 且 即 使 发 生 所 造成 的 影响 也 是 比 
较 轻 微 的 事件 。 例 如 : 供应 商 侦 发 的 停电 事故 ， 由 于 其 其 备 应 急 发 电 系 统 ， 这 类 
偶发 的 停电 不 会 造成 太 大 的 问题 。 针 对 这 类 风险 等 级 ， 鉴 于 影响 程度 很 低 ， 不 需 
要 过 高 的 管理 层 关 注 ， 可 以 把 这 一 类 风险 划分 为 低 优先 级 的 因素 而 不 用 耗费 过 多 
的 资源 去 处 理 ， 也 不 需要 采取 过 多 的 控制 措施 。 

(2) B 区 域 包含 的 事件 是 可 能 发 生 的 概率 相对 较 高 ， 但 是 一 旦 发 生 后 造成 的 
影响 则 比较 轻微 的 事件 。 假 定 某 企业 在 国际 采购 业务 量 不 大 的 情况 下 ， 出 现 了 较 
高 发 生 概 率 的 汇率 的 波动 事件 。 针 对 这 类 风险 等 级 ， 主 要 是 对 这 类 风险 因素 进行 
连续 监控 ， 合 理 制 订 库存 计划 ， 除 了 国际 供应 商 ， 还 应 当 储 备 一 定 的 本 地 供应 奉 
代 者 ， 以 防 发 生 的 变化 超过 预期 而 招致 更 大 的 损失 。 

(3) C 区 域 所 包含 的 事件 属于 不 太 可 能 发 生 ， 但 是 一 旦 发 生 后 造成 的 影响 十 


































































































































































































































































































分 严重 。 例 如 : 关键 的 供应 商 倒闭 。 针 对 此 类 风险 ， 应 当 制 订 应 急 计 划 使 影响 最 
小 化 ， 以 防 此 类 风险 的 发 生 。 建 立 后 备 供应 源 并 考虑 相关 的 保险 是 合理 有 效应 对 
此 类 事件 的 行动 计划 之 一 











(4) D 区 域 所 包含 的 事件 是 极 可 能 发 生 而 且 一 旦 发 生 所 造成 的 影响 又 很 严重 
的 事件 。 例 如 在 当今 创新 变化 很 快 以 及 产品 的 生命 周期 越 来 越 短 的 情况 下 ， 某 些 
新 技术 的 突破 可 能 会 迅速 改变 供应 市 场 的 格局 。 合 理 的 应 对 措施 应 当 是 对 已 察觉 
的 威胁 或 机 会 做 出 快速 响应 ， 并 且 提 升 这 类 风险 事件 的 管理 层级 ， 把 它们 当 作 重 
要 的 战略 问题 纳入 到 战略 规划 和 分 析 当 中 。 在 采购 工作 中 ， 需 要 优先 发 展 紧密 合 
作 伙伴 关系 的 供应 商 ， 充 分 利用 信任 、 人 合作、 互相 承诺 进一步 将 风险 最 小 化 。 




























































































2.2.3 ”易学 易 用 的 风险 分 析 工 具 
在 本 小 节 中 将 介绍 两 套 管理 学 大 师 开发 的 专业 并 简单 易学 的 工具 ， 帮 助 大 家 
在 实际 工作 中 能 够 快速 上 手 进行 风险 的 定性 与 定量 分 析 。 

1. 定性 风险 分 析 工 具 
风险 分 析 要 尽 可 能 地 详细 。 一 个 组 织 在 最 初 应 当 投 入 一 定 的 资源 进行 初步 的 风 
伶 分 析 。 目 的 是 进一步 调查 风险 的 严重 程度 。 基 特 * 塞 德 格 洛 夫 (Kit Sadgrove) 5 开 
发 了 一 种 风险 定位 的 方法 ， 使 用 简便 易 懂 ， 定 性 地 对 影响 的 严重 程度 和 发 生 的 概 















































































































































加 基 特 * 塞 德 格 洛 夫 ， 英 国 著名 管理 学 专家 ， 著 有 《商务 风险 管理 完全 指南 》 等 著作 。 
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第 2 章 知己知彼 ， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 








率 进 行 了 分 类 ， 如 图 2-3 所 示 。 








重大 火灾 


Dad 


Ld 
无 法 获取 原料 _ 一 一 主力 供应 商 个 闭 
Cad 





确定 的 4 极 有 可 能 的 3 不 可 能 的 2 非常 不 可 能 的 1 
图 2-3 ”风险 定性 矩阵 


图 2-3 中 的 虚 斜 线 的 左上 部 分 表示 该 风险 可 被 视 为 不 可 接受 水 平 ， 或 者 属于 
高 优先 级 管理 范畴 ， 在 此 案例 中 ， 它 包括 产品 召回 、 重 大 火灾 和 无 法 获取 原料 。 
左下 部 分 可 被 视 为 可 接受 的 范围 ， 或 者 属于 低 优 先 级 管理 的 范畴 ， 它 包括 小 偷 小 
摸 行为 、 员 工 意 外 滑 倒 、 主 力 供应 商 倒 闭 和 鸭 怖 秦 击 事件 。 
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2. 定量 风险 分 析 工具 

在 定性 分 析 之 后 ， 通 常 需要 进行 定量 分 析 。 风 险 定量 分 析 的 工具 有 很 多 种 ， 
这 里 介绍 一 种 从 财务 的 角度 进行 风险 值 计 算 的 方法 。 麦 克 “。 布鲁克 斯 (Mike 
Brooks) 在 他 的 专著 《会 计 学 》 中 提出 了 对 可 能 性 和 影响 程度 分 配 分 值 并 计算 的 
方法 ， 见 表 2-4。 











































































































表 2-4 可 能 性 和 影响 定量 评分 表 

























































































可 能 性 分 值 影响 分 值 
行业 内 从 未 发 生 过 (1 分 ) 没有 可 察觉 的 影响 (1 分 ) 
行业 内 发 生 过 ， 但 在 本 集团 内 从 未 发 生 过 (2 分 ) 若 发 生 ， 会 耗费 这 一 部 门 资产 的 10% (2 分 ) 
在 本 集团 内 发 生 过 , 但 在 本 部 门 内 从 未 发 生 过 (3 分 ) 若 发 生 ， 会 彻底 捧 毁 这 一 部 门 (3 分 ) 
在 本 部 门 内 发 生 过 (4 分) 若 发 生 ， 会 耗费 集团 净 资 产 的 10% (4 分) 
经 常 在 本 部 门 内 发 生 (5 分 ) 若 发 生 ， 将 彻底 摧毁 这 一 集团 (5 分 ) 
































在 表 2-4 中 ， 可 能 性 分 值 与 影响 分 值 相 乘 ， 得 分 范围 是 1 一 25 分 。 

\ 险 值 在 6 分 以 下 ， 表 示 风 险 程 度 较 低 ， 不 需要 采取 措施 ， 只 需要 考虑 现 有 
的 控制 措施 是 否 有 宛 余 ， 以 确保 措施 投入 与 风险 水 平 相 当 。 
风险 值 在 8 一 12 分 , 表示 风险 程度 中 等 , 提醒 我 们 应 该 审视 现 有 的 控制 措施 ， 
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险 升 级 。 




































































并 且 可 能 需要 执行 额外 的 控制 措施 。 在 降低 风险 与 其 实现 成 本 之 间 应 有 一 个 平衡 ， 
可 继续 利用 成 本 收益 分 析 对 此 进行 深度 评 








估 。 风 险 值 应 每 年 检查 一 次 ， 以 防止 风 














风险 值 在 14 一 20 分 , 表示 风险 程度 较 高 , 提醒 我 们 应 该 





检查 现 有 的 控制 措施 ， 


























并 进行 减轻 风险 的 规划 。 应 当 考 虑 这 类 风险 是 否 需 要 提交 到 更 高 的 层级 或 企业 内 


























的 风险 管控 委员 会 。 风 险 值 应 该 每 个 季度 检查 一 次 。 













































































风险 值 超过 21 分 以 上 , 表示 风险 程度 最 高 , 我 们 应 该 优先 进行 较 高 层级 的 风 
险 减 轻 和 避免 规划 ， 而 且 需 要 不 间断 地 进行 连续 检查 。 
以 上 简要 介绍 了 风险 管控 在 采购 职能 中 的 意义 ， 























E 荐 了 几 类 定性 定量 进行 风 























险 评 佑 的 方法 。 总 体 而 言 ， 对 于 风险 管控 工作 ， 很 多 大 型 企业 都 在 组 织 结构 中 部 
署 了 风险 管理 的 职能 部 门 , 专门 负责 规划 风险 管理 战略 、 设 















































































































































计 风 险 管 理 业 务 规则 ， 








指导 各 分 文 机 构 制 定 风险 管理 流程 。 通 常 风 控 部 门 在 开展 的 各 个 项 目 中 还 扮演 了 
重要 的 利益 相关 者 角色 。 那 些 没有 专职 风 控 部 门 的 企业 ， 也 都 在 战略 企划 部 、 法 
律 事 务 部 、 财 务 部 或 者 审计 部 门 安排 了 相关 的 职能 。 








采购 与 供应 职能 由 于 其 特殊 性 和 专业 性 ， 应 当 在 风险 管控 专业 职能 的 指导 与 














协助 下 ， 根 据 上 游 供 应 市 场 和 供应 商 的 特性 并 结合 自身 行业 的 采购 特点 ， 建 立 并 




















完善 组 织 的 采购 与 供应 的 风险 管 
化 和 信息 化 管理 。 
































里 体系 > 























有 条 件 的 还 需要 




















E SRM 当中 进行 数字 


2.3 核心 工具 : 如 何 分 析 供 应 商 对 客户 的 “偏好 ” 


到 目前 为 止 , 我 们 围绕 供应 市 场 的 分 析 、 供 应 商 的 订 

















FE 佑 与 引入 以 及 与 供应 








商 建立 的 关系 类 型 等 方面 进行 了 分 析 和 讨论 。 但 是 我 们 考虑 问题 的 出 发 点 始终 
是 以 “我 ”为 主 的 采购 方 的 视角 ， 这 难免 存在 偏颇 。 从 科学 的 供应 链 管理 与 运 

















营 的 理论 中 不 难 发 现 , 采购 与 供应 这 一 对 矛盾 体 是 人 
终 的 ， 那么 就 应 当 跳出 自己 组 织 的 范 
待 客户 (采购 方 ) 的 视角 全 方位 地 进行 分 析 和 研究 ， 只 上 
才能 更 加 平衡 。 特 别 是 通过 供应 链 绩效 改进 ， 能 够 达到 价值 链 当 中 客户 价值 































































































EF 随 着 供应 链 网 络 链条 的 始 
图 ， 站 在 整体 供应 链 的 高 度 ， 以 供应 商 看 









































增值 目标 的 期 望 ， 深 入 分 析 和 看 


为 重要 。 
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有 这 样 管理 的 思维 方式 


















































究 供应 商 群体 对 采购 方 组 织 的 感受 与 关系 尤 


2.3.1 




















要 想 深 入 型 








客户 群 、 市 





(2) 采购 方 的 需求 是 如 何 被 表达 以 及 反 曙 


























应 商 ， 会 真正 想 与 采购 方 开展 业务 关系 吗 ? 
(3) 假设 供应 商 由 于 某 种 原因 缺乏 与 你 的 组 织 ; 

















组 织 中 所 谓 保 订 





动 性 特征 。 
(站 和 个 局 
在 一 定 程 度 上 ， 
(2) 例如 在 为 











各 





要 的 因 








LE 解 供应 商 的 感受 ， 
(1) 供应 商 组 织 内 的 企业 运营 特别 是 市 场 营 
占 率 、 营 业 额 以 及 利润 特点 和 分 布 情况 如 何 ? 

到 供应 商 的 行动 上 的 ? 如 果 你 是 供 











第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客 户 的 


供应 商 对 客户 的 感受 是 什么 








我 们 应 该 站 如 





E 对 方 的 角度 考虑 以 下 几 点 : 




















FE 供 应 的 连续 性 就 成 了 一 句 空 痰 。 
深入 思考 采购 方 影响 力 强 弱 的 问题 ， 





销 活动 是 什么 状况 ? 他 们 的 品牌 、 





Ze 


们 父 








易 的 热情 ， 那 么 在 你 的 





可 以 使 我 们 全 方位 考察 供应 与 采购 的 互 











pA 











主 认为 他 们 反馈 到 供应 市 











素 是 采购 方 作 为 客户 对 供应 市 场 或 特定 供应 商 的 价值 如 何 。 
供应 与 采购 关系 是 否 互 利 取决 于 供应 商 如 何 看 竺 采购 方 组 织 。 
Ph“ 竖 起 招 军旗 自 有 领 粮 人 ”“ 需 求 加 钞票 供 商 自然 来 ”等 传统 





























额 ” 的 订单 ， 似 如 
实 并 非 如 此 简单 。 





意味 着 








供应 市 场 或 供 

















应 商会 


场 上 的 需求 、1 
里 所 当然 地 认为 人 


电 们 的 所 谓 的 “大 
bh 们 很 重要 ， 但 事 

















从 商业 角度 看 供应 商 的 活动 , 表现 在 供应 商 永 远 渴 望 维 持 和 发 展 对 人 
E 要 的 客户 (采购 方 )， 一 旦 与 这 类 客户 创建 ] 








分 避 























口 
人 L 














也 们 而 言 十 
够 成 熟 的 关系 ， 供 应 商会 感受 








到 他 们 在 采购 方 心目 中 的 供应 力 地 位 和 话语 权 是 强大 的 。 同 时 ， 毫 无 疑问 ， 任 何 供 





应 商 的 市 场 营销 职能 都 倾向 于 拥有 不 同类 型 的 客户 , 这 对 于 供应 商 的 } 


昌吉 





























是 有 益处 的 。 但 是 这 ; 
知 

















组 织 处 于 何 种 地 位 。 这 要 
(1) 采购 方 是 否 很 难 帮 





和 持 会 影响 供应 商 与 采购 方 引 
己 知 彼 ， 采 购 方 应 当 竭 尽 全 力 调查 





上 V 务 经 营 发 展 


昌 织 关系 互动 模式 的 优先 级 。 














供应 商 是 如 何 管理 














客户 的 ， 以 及 采购 方 























可 以 帮助 采购 方 了 解 供 应 商 的 感受 。 
E 供 应 市 场 中 搜寻 到 合适 的 供应 商 ? 


(2) 在 谈判 中 合同 或 者 支付 条 款 是 否 很 难 达 成 一 致 ? 





(3) 对 于 供应 商 而 言 与 采购 纪 
以 上 问题 告诉 我 们 ， 如 果 不 了 解 供应 商 对 于 采购 方 
个 供应 链 都 将 处 于 风险 之 中 。 尤 其 是 对 于 采购 方 而 言 帮 
些 供应 商 ， 同 时 如 果 这 些 供应 商 提 











是 雪上 加 霜 。 


昌 





织 做 生意 是 否 无 利 可 











名 


的 感受 ， 采 购 组 织 乃 至 整 


2 














忆 我 们 看 作 失 去 继续 合作 意义 的 客户 来 
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战略 上 依赖 程度 较 高 的 那 
管理 ， 更 



































型 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


2.3.2 ”利用 好 供应 商 对 客户 的 “偏好 ” 


为 了 更 好 地 分 析 和 研究 供应 与 采购 的 关系 ， 站 在 














供应 市 场 和 特定 供应 商 的 角 








度 来 看 待 采购 方 客户 ，Steele 和 Court 通过 理论 结合 实践 开发 了 一 套 分 析 工 具 , 通 








常 被 称 为 供应 商 敏感 度 模 型 (或 称 供应 商 


1. 供应 商 敏感 度 模型 的 形式 











偏好 模型 、 


供应 商 供应 动力 模型 )。 




















(1) 该 模型 也 采用 了 和 矩阵 形式 ， 表 示 的 是 特定 供应 商 有 多 大 的 兴趣 与 特定 的 
采购 方 进 行 交 易 ， 以 及 该 采购 方 的 业务 对 于 供应 商 有 多 大 的 经 济 价值 。 这 个 模型 
































的 搭建 取决 于 两 个 因素 : 采购 方 作为 客 广 














开发 
有 潜在 价值 的 客户 


采 
购 
业 
务 
的 
吸 
引 
力 











' 的 固有 吸引 力 以 及 采购 方 业务 的 价值 。 
(2) 该 模型 的 四 象限 矩阵 图 形 表达 方式 如 图 2-4 所 示 。 











低 采购 业务 的 相对 价值 高 

















2. 每 个 象限 的 具体 内 容 和 含义 
(1)“ 利 润 ” 类 客户 。 


图 2-4 ”供应 商 偏 好 模型 





1) 这 类 客户 的 业务 对 于 供应 商 ， 既 谈 不 上 有 
































2) 若 在 供应 商 企业 中 具有 客户 关系 管 到 


























查 他 们 的 客户 群 ， 减 少 或 者 停止 为 不 能 带 





吸引 力也 没有 价值 可 言 。 
LE 体系 ,他 们 会 经 常 性 地 分 类 管理 和 审 
来 充足 业务 的 客户 提供 服务 ， 一 旦 出 现 
































“风吹草动 ”或 遇 到 经 营 和 交易 上 的 麻烦 时 ， 可 以 较 轻易 地 放弃 这 类 客户 。 
3) 那些 即使 能 够 维持 的 交易 关系 ,也 仪 仅 关 注 从 有 限 的 交易 量 中 通过 稳定 的 
单位 价格 获取 相关 的 利润 ,对 于 单位 价格 的 谈判 通常 表现 较为 刚性 ,“ 寸 土 不 让 ”。 
































又 或 者 提高 对 客户 的 价格 ， 谋 求 向 “ 利 月 











有 ”类 客户 转化 。| 














采购 方 最 多 也 就 是 得 到 了 简单 的 交易 服务 而 已 。 
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于 没有 太 多 的 利益 ， 











第 2 章 知己知彼 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 























4) 属于 供应 商 完 全 不 需要 依赖 的 客户 类 别 。 该 模型 的 原始 形态 更 为 极端 ， 
至 把 这 个 象限 命名 为 “ 噪 扰 (nuisance )” 型 客户 。 

(2)“ 利 用 ”类 客户 。 

1) 此 类 客户 的 业务 量 相 对 较 大 ， 从 而 在 某 种 程度 上 弥补 了 吸引 力 的 不 足 。 

2) 从 表面 看 ， 供 应 商会 满足 供应 合同 条 款 的 要 求 ， 但 是 不 会 额外 提供 其 他 过 
多 的 增值 服务 。 换 言 之 ， 除 了 满足 供应 商 基于 采购 量 较 大 带 来 的 营 收 和 利润 的 基 
本 交易 之 外 ， 从 成 本 和 客户 层级 管理 角度 ， 对 于 采购 方 提出 的 任何 额外 的 要 求 都 
会 另外 收取 费用 。 

3) 供应 商 只 是 把 这 类 关系 看 作 一 个 获得 业务 的 途径 , 采购 方 单方 面 想 要 开发 
和 监控 供应 商 绩效 的 任何 企图 , 都 可 能 会 遇 到 抵制 或 者 仅仅 产生 极为 有 限 的 效果 。 

4) 若 采 购 方 落 入 这 个 象限 ， 在 供应 商 的 客户 优先 级 排名 上 也 是 十 分 靠 后 的 。 

(3)“ 开 发 ”类 客户 。 

1) 这 类 客户 非常 具有 吸引 力 ， 尽管 当前 的 业务 水 平 还 较 低 , 但 是 供应 商 在 这 
类 客户 身上 看 到 了 某 些 非常 重要 的 值得 开发 的 潜力 要 素 。 

2) 这 类 交易 会 在 维持 履行 基本 业务 合同 的 同时 , 额外 用 某 些 优惠 条 件 吸引 客 
户 以 招揽 更 多 的 生意 机 会 ， 以 谋求 这 类 客户 有 一 个 快速 发 展 的 前 景 ， 以 稳定 增加 
未 来 的 业务 量 。 

3) 若 双 方 都 采取 积极 开发 的 态度 ， 这 些 客户 则 有 很 大 的 潜在 机 会 转变 为 “ 核 
心 ” 类 客户 。 此 时 ， 供 应 商 认为 目前 的 订单 和 未 来 的 关系 同样 具有 价值 。 

(4)“ 核 心 ” 类 客户 。 

1) 此 类 客户 对 于 供应 商 而 言 是 非常 受 欢迎 的 高 价值 客户 群体 ,供应 商 希 望 能 
够 与 这 类 客户 建立 起 长 期 互惠 互利 的 战略 合作 关系 。 双方 对 彼此 的 依存 度 都 很 高 。 

2) 采购 方 对 于 供应 商业 务 量 的 贡献 很 大 ， 同 时 也 倍 受 供应 商 的 关注 ， 认 为 是 
非常 值得 进一步 发 展 战略 关系 的 客户 。 供 应 商会 不 惜 一 切 代价 来 维护 和 培育 这 种 
关系 ， 并 给 予 持续 性 的 照顾 和 关注 。 
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:Tips: 如 何 定量 确定 横 坐标 参数 

在 供应 商 敏感 度 模型 的 横 坐 标的 含义 表达 上 ， 有 些 国 外 的 文献 也 有 采用 采 
购 方 (客户 ) 的 相对 支出 ( relative spend ) 进行 标注 的 ， 也 就 是 采购 方 支出 在 
供应 商 总 营业 收入 中 所 占 的 比例 。 我 们 可 以 尝试 简单 定量 化 地 确定 采购 业务 的 
价值 属于 高 、 中 、 低 、 和 忽略 不 计 四 个 等 级 。 

(1) 根据 相关 的 广义 市 场 调查 ， 当 这 一 比例 达到 和 超过 15% 时 ， 则 坐标 值 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





被 认为 落 入 右 侧 象 限 ， 属 于 “高 ”等 级 范畴 。 此 时 在 供应 商 客户 管理 中 被 认定 
为 绝对 大 客户 。 

欧美 发 达 国 家 的 一 些 相关 统计 ， 这 一 指标 高 达 30%， 反映 了 他 们 的 行业 市 
场 集中 程度 相对 较 高 这 一 事实 ; 反观 我 国 ， 大 多 数 行业 的 市 场 集中 程度 较 低 ， 
除非 一 些 具 有 鸡 断 倾向 的 产业 。 以 食品 的 塑料 包装 行业 为 例 ， 我 国 的 相关 企业 
年 营 收 超过 几 亿 元 基本 可 以 进入 前 十 名 的 排行 榜 ， 而 且 市 场 分 布 呈现 小 散乱 的 
特点 ， 前 十 名 加 起 来 的 市 点 率 也 不 高 ; 而 同样 类 别 的 企业 在 美国 年 营 收 均 超过 


几 十 亿美 金 ， 而 且 前 三 四 名 的 企业 市 占 
行 了 充分 整合 后 的 行业 。 


率 可 以 高 达 80% 以 上 , 说 明 这 是 一 个 进 


(2) 在 5%~15% 范 围 , 属于“ 中” 等级， 可 以 落 入 横 坐 标的 中 部 偏 右 侧 。 


(3) 在 0.8%~5% 范 围 ， 属于 “ 低 


”等 级 ， 基 本 落 入 横 坐 标的 左 侧 偏 中 部 。 


(4) 小 于 0.8%， 属 于 忽略 不 计 等 级 ， 完 全 落 入 左 侧 。 


3. 横 纵 坐标 分 析 








这 个 模型 对 于 运营 层次 的 供应 商 管 


局 





管理 非常 有 


四 


效 ， 因 为 它 清楚 地 体现 出 ， 如 果 









































要 引入 合适 的 供应 商 ， 并 且 从 供应 商 那 








得 到 预期 的 结果 ， 采 购 方 要 维持 一 个 有 























吸引 力 的 积极 正面 的 客户 
本 可 以 认定 为 模型 中 的 横 坐 标 ), 但 是 还 

















EB 象 。 该 吸引 力 可 能 从 表面 看 是 关于 采购 方 支出 的 〈 基 














包括 其 他 对 于 供应 商 的 潜在 吸引 力 , 这 也 




















是 该 模型 二 维 分 析 法 的 魅力 所 在 ,这 些 吸 引力 因素 是 多 元 化 的 (模型 中 的 纵 坐 标 ): 
(1) 采购 方 品牌 形象 好 或 知名 度 高 ， 使 得 供应 商 愿意 与 这 些 组 织 合作 以 提升 
































自己 的 声誉 和 对 其 他 实际 客户 和 潜在 客户 的 吸引 力 。 
(2) 采购 方 良好 的 声誉 和 市 场地 位 ， 包 插 在 绿色 环保 或 商业 道德 方面 处 于 领 

















先 位 置 。 


(3) 采购 方 能 够 本 着 











公平 交易 原则 、 





寻 以 及 贸易 操作 。 例 如 及 时 按照 约定 账 期 进行 支付 结 球 ,及 时 与 供应 商 沟通 信和 | 





依照 商业 道德 和 职业 道德 进行 供应 源 搜 


局 


= 
LO》 























Pp 





不 过 分 运 








j 较 高 的 需求 博弈 力 挤 有 








E 供 应 商 合理 











、 
至 | 


有 








(4) 在 投资 于 供应 能 力 和 绩效 提升 方面 ， 








双方 的 沟通 、 交 义 互 动 培训 和 其 他 形式 自 


(5) 采购 方 愿意 与 供应 伙 作 








平等 分 担 风险 和 成 本 ， 


的 利润 
采购 方 具有 








较 强 的 协作 意愿 ， 通 过 
的 交流 ， 一 起 做 降低 成 本 、 持 续 改 进 。 
分 享 价值 。 双 方 追 求 互惠 



































有 





。 而 尽力 避免 采购 方 贫 得 无 大 、 过 

















寺 度 使 用 强人 硬 的 谈判 手段 ， 反 过 来 却 不 能 





维持 供应 商 积极 的 关系 与 地 位 可 以 获得 收益 ， 相 反 若 采购 方 一 旦 有 了 负面 的 
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第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 









































或 没有 吸引 力 客户 的 名 声 则 具有 非常 消极 的 一 面 。 很 多 传统 的 企业 管理 者 错误 地 
认为 ， 供 应 商 的 商业 目标 就 是 无 条 件 地 提供 产品 和 服务 并 满足 采购 方 (客户) 的 
需求 与 期 望 。 但 是 事实 并 非 如 此 ， 对 于 任何 一 个 商业 企业 而 言 ， 客 户 关 系 营销 活 
动 中 很 重要 的 一 个 方面 就 是 对 客户 的 优先 等 级 排序 ; 给 那些 忠诚 的 、 有 影响 力 的 、 
可 靠 的 、 具 有 长 期 僵 利 能 力 的 最 富 吸 引力 的 客户 提供 最 优先 的 服务 水 平和 满意 度 ， 
以 此 来 与 这 类 客户 建立 持久 的 战略 纽带 关系 ; 对 于 那些 不 具备 吸引 力 的 客户 则 减 
少 各 项 成 本 的 投入 ， 这 也 是 供应 商 敏感 度 和 供应 动力 的 男 一 个 侧面 。 

4. 需要 采购 方 特别 引起 注意 的 地 方 

(1) 经 常 性 地 延迟 付款 ， 或 者 在 付款 时 带 有 非常 不 合理 的 苛刻 条 球 。 

(2) 经 常 对 订单 的 条 款 进 行 单方 面 的 变更 ， 出 现 打 乱 供应 商 排 产 计划 的 临时 
插 单 或 紧急 订单 。 

(3) 采购 方 企业 内 部 的 规则 和 流程 混乱 、 有 呆板 ， 造 成 与 供应 商 合 作 相关 的 各 
项 审批 延误 。 

(4) 采购 方 人 员 行 为 举止 不 符合 职业 化 要 求 ， 对 供应 商 方面 的 销售 和 服务 人 
员 不 坦 重 。 

(5) 采购 人 员 在 交易 中 存在 不 诚信 和 不 遵守 采购 职业 道德 的 行为 ， 例 如 行贿 
受贿 或 串 谋 欺 诈 。 

(6) 采购 方 在 道德 交易 、 用 工 制度 、 客 户 服务 或 产品 安全 性 等 方面 具有 不 有 
信誉 ， 这 种 负面 的 影响 会 延伸 到 供应 链 网 络 中 的 各 个 方面 。 

(7) 对 于 轻微 的 违反 条 款 或 损失 ， 采 购 方 通常 不 愿意 协商 解决 ， 反 而 不 断 地 
提起 诉讼 ， 过 分 地 偏好 法 律 途径 。 

5. 一 个 缺乏 吸引 力 的 采购 方 , 可 能 会 由 于 以 上 的 行为 和 不 良 的 关系 管理 而 处 
于 非常 被 动 的 局 面 

(1) 潜在 的 优质 供应 商 可 能 会 拒绝 投标 ， 或 者 拒绝 签署 长 期 协议 。 

(2) 若 供应 商 找 到 了 更 具有 吸引 力 的 客户 ， 供 应 可 能 会 中 断 。 而 那个 更 具 吸 
引力 的 客户 很 可 能 是 采购 方 企业 的 竞争 对 手 。 

(3) 表面 看 到 更 高 的 供应 价格 ， 或 者 更 少 的 优惠 和 信用 条 件 ， 背 后 的 因素 是 
供应 商 为 了 补偿 因 开展 业务 而 增加 的 成 本 。 更 深层 次 的 原因 是 由 于 较 低 的 忠诚 度 、 
车 乏 的 商业 信誉 、 失 去 建立 长 期 关系 的 欲望 ， 这 样 的 做 法 也 反映 了 供应 商 的 投机 
心理 和 在 现 有 状态 下 最 大 化 利润 的 价值 取 辐 。 
供应 商 敏感 度 模型 有 助 于 我 们 分 析 为 什么 供应 商 对 不 同 的 采购 方 持 有 不 同 的 
看 法 ， 并 且 评 估 改 变 这 种 敏感 度 的 各 种 战略 与 运营 方法 。 当 然 任 何 工 具 都 有 它 的 
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采购 与 供应 管理 : 


局 限 性 ， 供 应 商 敏感 度 模型 也 需要 结 


有 效 执行 五 步 法 











些 行为 的 深层 次 的 原因 。 











rt 











出 的 结论 存在 


定 的 差异 ， 因 





此 它 需 要 

















型 ) 一 起 组 合 使 





和 ， 这 方面 的 知识 将 在 第 4 章 展 和 





2.4 


合 对 供应 商 的 行为 进行 总 
在 现实 工作 中 所 形成 的 关系 形态 也 许 和 利 
和 另外 的 采购 定位 模型 (又 称 卡 拉 杰 克 模 








以 及 探讨 产生 这 


该 模型 推导 





佑 






































Ff 讨论。 








供应 市 场 : 复杂 而 多 变 的 竞争 环境 











自从 进入 21 世纪 以 来 , 社会 的 宏观 和 微观 环境 已 经 发 生 了 显著 的 变化 , 随 之 

















而 来 的 是 企业 管 


里 观念 在 


个 层次 上 的 变化 。 
































首先 ， 
会 在 


I 是 供应 链 








认识 





从 以 但 
之 间 的 苋 久 
响 了 商品 与 服务 的 质量 





FE 认 为 市 场 竞争 就 是 





























个 组 织 与 男 一 个 组 织 之 间 的 竞 久 
， 也 就 是 组 织 所 在 的 整个 供应 链 网 络 的 表现 极 大 地 影 





， 转 变 为 


























定价 和 可 得 性 ， 以 及 各 级 客户 和 终端 消费 者 的 增值 









































其 次 ， 有 效 的 供应 市 场 与 供应 商 关 系 包 





旦 








a 
Es 


里 的 司 











二 


E 要 目标 ， 就 是 采购 方 所 处 





的 供 





























应 链 网 络 获 和 





J 


相对 于 其 竞 拉 




















提升 客户 价值 ij 




















司 / 
会 影 

















竞争 实力 

















对 于 其 竞 和 




















优势 ， 同 时 采购 方 也 利 














对 手 的 优势 ， 希 望 比 范 儿 
F 满 足 他 们 的 需求 。 
最 后 ， 供 应 市 场 中 的 各 利 
对 手 的 苋 久 


响 供应 的 苋 久 
j 这 一 特点 以 追求 最 有 利 的 交易 和 


























对 手 更 有 效率 、 更 有 效力 地 


























力 。 供 应 商 想 要 下 








得 相 




















对 合同 执行 的 完美 承诺 ， 以 及 在 与 供应 商 合 作 期 间 不 断 改进 绩效 。 























我 们 在 五 


县 





2.4.1 





有 这 样 























因 




















知 不 足 造成 的 。 


全 于 





究 供 应 商 的 供 
内 外 部 宏观 和 微观 环境 进行 正太 
具 ， 我 们 可 以 把 它们 组 合 在 一 起 使 


在 某 一 大 宗 物资 方面 达 至 
地 与 供应 商 建立 起 针对 这 类 物资 的 战 
市 场 当中 的 主力 供应 商 并 不 感 兴趣 ， 
为 该 类 物资 属于 全 球 化 大 宗 物资 ， 
就 造成 了 供应 与 采购 双方 的 认识 没有 能 够 聚焦 
没有 能 够 对 该 类 物资 进行 科学 的 宏观 市 场 分 


此 

















的 扫描 、 分 析 和 间 
以 期 望 得 到 1 



































应 动力 和 供应 敏感 度 之 站 





1， 就 需要 对 组 织 自身 所 处 的 
j 断 。 本 节 推 荐 几 种 环境 分 析 工 
的 供应 商 敏感 度 评价 结果 。 









































区 











既 要 管理 “关系 ” 也 要 管理 “环境 ” 
些 案 例 ， 我 们 在 实际 的 采购 咨询 工作 中 发 现 ， 某 中 等 规模 的 企业 ， 











各 合作 关系 ， 


1 了 几 亿 元 的 年 度 采 购 金额 ， 企 业 就 自 认 为 应 当 顺 














里 成 章 
可 是 令 采购 企业 困惑 的 是 供应 


























事实 上 甚 


= 











至 连战 术 型 的 交易 关系 都 谈 不 上 ， 





仅 国内 的 内 乡 
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ED RAR 


贸 交 易 额 就 高 达 上 千 亿 元 。 这 





在 同一 个 区 域 。 归 根 结 底 是 采购 方 
厅 ， 同 时 又 对 自身 所 处 的 微观 环境 认 








第 2 章 知己知彼 ， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 


1. 供应 与 采购 即 是 一 对 市 场 中 的 矛盾 体 ， 又 是 供应 链 的 链 态 的 基本 要 素 ， 它 
们 共同 受到 三 级 环境 因素 的 影响 
(1) 无 论 从 供应 商 还 是 采购 方 的 角度 ， 它 们 都 分 别处 于 各 自 的 组 织 环境 内 ， 











而 每 个 不 同 的 组 织 由 于 所 在 的 产业 行业 不 同 ， 企 























的 愿景 、 使 命 和 目标 不 同 ， 战 





略 、 规 则 、 流 程 以 及 系统 和 技术 不 同 ， 都 会 形成 组 织 特定 的 风格 或 文化 。 









































(2) 每 个 组 织 对 外 部 市 场 的 运营 构成 了 其 自身 的 微观 环境 ， 这 一 层级 的 环境 
要 素 包 括 由 运营 直接 影响 的 客户 、 供 应 商 和 苋 久 











(3) 任何 组 织 及 其 所 处 的 微观 环境 又 都 包含 如 
业 行 业 结构 以 及 全 球 和 国家 的 经 济 、 











FE 更 广泛 的 宏观 环境 之 中 ， 
法 律 、 政 治 、 文 化 、 科 学 技术 和 自然 环境 资源 。 








它 包括 产 


供应 与 采购 这 对 处 于 供应 链 中 的 矛盾 体 受 到 以 上 三 级 环境 因素 的 影响 非常 
寻 源 和 采购 流程 ， 到 供应 商 关 系 的 管理 ， 再 到 全 球 








大 ， 从 组 织 内 部 的 市 场 分 析 、 








化 市 场 的 影响 和 国家 法 律 法 规 的 约束 。 同 时 ， 供 应 与 采购 活动 互相 作 


会 影响 或 控制 环境 : 
(1) 通过 管 
































过 程 以 及 内 部 的 流动 过 程 ， 以 及 








够 影响 到 一 个 组 织 的 内 部 环境 。 
(2) 组 织 通过 采购 职能 制定 和 实施 一 系列 的 包括 供应 市 场 分 机 、 寻 源 、 供 应 

















商 引 入 、 关系 管 里 的 流程 ， 
为 ， 目 的 是 提高 组 织 的 莞 
2. 对 宏观 环境 的 管理 





























可 以 影响 和 控 
优势 。 





(1) 宏观 环境 一 般 不 在 组 织 的 控制 能 力 范 
体 而 言 ， 其 内 部 环境 和 微观 环境 也 不 会 在 短期 内 影响 到 宏观 环境 。 但 是 值得 注意 的 























是 , 所 有 的 产业 行业 供应 链 活 动 整 合 在 一 起 所 产生 的 作 




































































的 合力 也 

















里 物资 在 组 织 中 的 进 向 流入 (inbound) 过 程 和 出 向 交付 (Coutbound ) 
症 定 相应 的 采购 与 其 他 运营 规则 和 流程 ， 进 而 能 








剖 微 观 环境 下 的 供应 市 场 中 供应 商 的 行 





围 内 ， 通 常情 况 下 ， 就 组 织 的 每 个 个 



































] 力 会 对 国家 乃至 全 球 的 宏 














观 环境 产生 影响 ,例如 产业 行业 的 变化 对 国家 政策 和 法 律 法 规 的 影响 ,经 济 的 繁荣 
与 金融 危机 的 驱动 力 、 全 球 化 产业 链 布局 的 变化 对 自然 资源 和 环境 的 影响 等 。 














(2) 虽然 不 能 直接 控制 宏观 环境 ， 但 是 采购 方 还 是 可 以 投入 资源 对 宏观 环境 

















进行 分 析 ， 以 预测 、 识 别 和 管 

















做 得 更 加 有 效率 和 效力 。 














(3) 在 对 宏观 环境 分 析 和 管理 






































理 所 遇 到 的 威 肋 和 机 遇 ， 力 妇 

















能 也 借助 与 外 部 市 场 客户 (采购 方 线 
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在 这 方面 比 竞 争 对 手 


























的 前 提 下 ， 采 购 方 借助 对 供应 市 场 的 分 析 活 动 ， 
建立 与 市 场 中 各 要 素 的 联系 ， 扩 展 组 织 之 间 与 环境 之 间 的 边界 ， 做 到 对 供 采 双 方 
而 言 在 微观 环境 和 宏观 环境 方面 的 一 致 性 认同 。 同 村 


FE， 作为 供应 商 的 市 场 营销 职 





昌 织 ) 的 联系 ， 发 挥 类 似 的 互动 作用 。 























采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


3. 外 部 环境 对 组 织 及 其 供应 链 网 络 的 影响 


无 论 安 








观 还 是 微观 环境 ， 都 属于 一 个 组 织 运营 的 重要 外 部 环境 。 之 所 以 强调 





























其 重要 性 ， 


投放 到 外 部 


重要 途径 。 
响 。 同 时 外 
(1) 外 


YR 
务 、 资 金 


~、 








定 了 采购 运 
适 的 质量 、 

(2) 外 
的 构成 包括 

(3) 外 
响 组 织 在 市 
划 的 关键 因 


























首先 是 因为 任何 组 织 都 需要 依靠 外 部 环境 的 正确 资源 输入 ， 并 将 输出 
的 下 游 市 场 中 。 外 部 环境 也 是 组 织 获 取 反 馈 信 息 来 监测 和 调整 绩效 的 
其 次 ， 是 因为 组 织 在 获取 和 输入、 创造 输出 的 过 程 中 对 环境 也 产生 了 影 
部 环境 对 组 织 及 其 供应 链 网 络 也 施加 着 重要 影响 : 

部 环境 是 组 织 所 需要 的 资源 的 供应 源 ， 它 包括 人 力 、 材 料 、 产 品 和 服 
信息 等 ， 外 部 环境 也 决定 了 为 了 确保 供应 采取 的 恰当 战略 决策 ， 还 决 
营 层面 的 五 个 “合适 ”( 合 适 的 供应 商 、 合 适 的 价格 、 合 适 的 数量 、 合 
合适 的 交 货 地 点 )。 

部 环境 也 包含 了 一 个 组 织 在 市 场 活动 当中 的 利益 相关 方 。 利 益 相 关 方 
供应 商 和 它 所 处 的 供应 链 网 络 、 法 律 法 规 、 监 管 机 构 、 行 业 协 会 等 。 
部 环境 还 会 通过 组 织 自身 的 优 和 劣势 反映 到 威胁 或 机 过 当中 去 。 它 会 影 
场 中 的 竞争 力 。 同 时 ， 外 部 环境 的 威胁 与 机 遇 是 形成 供应 链 战略 与 规 
素 。 






































































































































4. 采购 职能 进行 供应 市 场 分 析 


在 1.2 





中 我 们 讨论 过 建立 供应 市 场 分 析 职 能 的 重要 意义 。 因 为 采购 职能 为 了 











实现 供应 链 
相关 方 。 为 
面 时 这 样 可 

(1) 环 
于 这 方面 我 


























管理 的 战略 目标 ， 就 有 必要 理解 供应 市 场 中 存在 的 威胁 、 机 遇 和 利益 
了 方便 开展 实际 工作 ， 我 们 把 较为 笼统 的 供应 市 场 分 析 成 如 下 四 个 方 
以 帮助 企业 建立 自己 的 供应 市 场 分 析 职 能 团队 ， 分 解 任务 和 工作 : 
境 分 析 。 包 括 自身 的 优 和 劣势 和 外 部 的 威胁 与 机 遇 “(SWOT 分析 )， 关 
们 在 下 一 个 小 节 中 详细 论述 。 






















































































(2) 行 
场 的 结构 、 
应 波动 性 和 














业 研究 。 对 于 采购 职能 而 言 ， 重 点 放 在 对 所 采购 物资 的 上 游 的 供应 市 
主要 参与 者 、 行 业 竞争 的 性 质 等 方面 。 还 需要 深入 研究 市 场 价格 、 供 
趋势 。 不 仅仅 是 研究 国内 的 行业 市 场 ， 必 要 时 还 要 聚焦 全 球 市 场 。 
























































(3) 莞 手 








竞争 者 、 新 
(4) 供 

















分 析 。 采 购 方 可 以 站 在 客户 的 角度 ， 对 上 游 供应 商 及 其 所 处 行业 的 
进入 者 、 蔡 代 品 ， 乃 至 对 供应 商 的 供应 商 进行 观察 和 分 析 。 
应 与 需求 和 生产 能 力 预 测 。 采 购 职能 通过 对 自身 企业 内 部 的 产能 和 下 























游 市 场 和 客 
采购 职 
研究 向 组 织 
资源 和 应 对 

















户 需求 信息 的 分 析 ， 预 测 未 来 的 采购 需求 。 
能 进行 供应 市 场 分 析 更 重要 的 目的 还 在 于 ， 利 用 持续 性 的 市 场 扫描 与 
提供 信息 ， 一 旦 供应 环境 发 生变 化 甚至 出 现 威胁 ， 以 便 能 够 提早 准备 
计划 。 在 一 个 组 织 中 ， 没 有 其 他 职能 部 门 或 者 人 员 会 比 采 购 职能 更 这 





































































































淄 
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第 2 章 知己知彼 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 

















悉 和 了 解 供 应 市 场 〈 组 织 的 市 场 营 销 人 员 上 只 对 下 游 的 市 场 客户 进行 研究 和 掌握 )， 







































































(1) 围绕 供应 链 决 策 的 基础 信息 和 数据 都 在 供应 市 场 分 析 与 研究 的 范围 内 。 
1) 在 自制 还 是 购买 决策 、 供 应 源 搜寻 范围 、 供 应 商 基 础 优化 、 伙 伴 关 系 建立 








等 战略 决策 方面 提供 文 持 。 
2) 有 关 供 应 商 评估 体系 建设 、 供 应 商 引 入 政策 和 方法 、 目 标价 格 的 确定 、 风 








































































































AAA 
WY 已 里 等 方 











层面 的 支持 。 


面 提供 策略 性 支持 。 












































因此 ， 采 购 职 能 还 承担 着 尽早 获悉 供应 市 场 上 的 创新 的 工作 ， 以 便 让 组 织 快速 抓 
住 机 过， 保持 竞争 优势 地 位 。 


3) 在 商务 谈判 与 招 投标 、 合 同 管理 、 供 应 商 关 系 与 绩效 管理 等 方面 提供 作业 


(2) 采购 职能 除了 对 供应 市 场 分 析 之 外 ， 还 能 够 对 外 部 环境 的 动态 变化 产生 














提交 到 组 织 





有 效 的 应 对 措施 ， 帮 助 组 织 完 成 战略 目标 。 
1) 当 供 应 市 场 出 现 新 的 机 遇 和 威胁 时 ， 例 如 新 的 供应 者 的 数量 的 增加 、 供 应 
物资 的 价格 流动、 竞争 对 手 是 否 开 发 了 更 有 优势 的 供应 源 ， 这 些 重要 信息 汇总 后 
管理 层 形成 统一 的 对 策 






















































































2) 采购 职 外 g 还 需要 保持 对 全 球 新 技术 的 敏感 “ 噢 觉 ”特别 是 互联 网 思维 浪 


淹 席 卷 世界 























的 新 形势 下 导致 的 供应 市 场 的 全 球 化 ， 更 显得 十 分 重要 。 











3) 要 保持 与 组 织 的 法 务 部 门 互动 的 实时 性 ， 及 时 对 各 国 商 业 法 律 法 规 的 修改 


增补 、 与 采购 相关 的 司法 实践 的 变化 等 方面 保持 信息 同步 。 

















4) 在 全 球 化 市 场 和 对 绿色 环保 要 求 越 来 越 高 的 形势 下 , 采购 职能 要 主动 履行 





公平 交易 、 
会 责任 。 


2.4.2 











利用 STEEPLE 更 全 面 地 分 析 外 部 环境 














带动 上 游行 业 的 发 展 、 维 护 供 应 源 搜寻 的 可 持续 性 以 及 践 行 企业 的 社 


针对 外 部 宏观 环境 分 析 ， 早 期 一 直 沿 用 PEST (politics 政治 、economic 经 济 、 


social 社会 、 


























technology 技术 ) 工具 ， 随 后 又 拓展 为 PESTLE， 增 加 了 L (legal 法 


律 ) 和 EE (environment 环保 )。 


-人 VTips: 为 什么 称 为 STEEPLE 
根据 采购 职能 与 企业 宏观 环境 和 供应 市 场 要 素 的 特点 ， 我 们 推荐 使 用 
STEEPLE 模型 , 它 也 是 用 首位 字母 组 成 的 缩 略 词 ， 包括 社会 文化 、 技 术 、 经 济 、 


环境 (或 生态 入 政治 、 法 律 和 道德 因素 。 又 由 于 其 缩写 所 构成 的 英文 单词 的 含 


义 是 “ 塔 尖 ”， 所 以 很 多 资料 列表 中 会 用 一 个 三 角形 的 图 案 来 表示 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


1. 社会 文化 因素 (social) 

社会 文化 环境 因素 包含 了 组 织 在 其 中 运营 并 从 中 获得 供应 商 、 客 户 、 员 工 的 
社会 、 产 品 市 场 和 供应 市 场 的 一 个 方面 。 

这 些 涉 及 社会 和 文化 的 因素 包括 : 

(1) 人 口 统计 特征 ， 例 如 年 龄 、 性 别 、 地 理 分 布 、 人 口 密 度 和 流动 性 、 教 育 
和 就 业 趋势 等 。 

(2) 文化 行为 、 价 值 观 和 习俗 ; 工作 态度 、 工 作 与 生活 的 平衡 和 消费 支出 。 

(3) 生活 方式 和 时 尚 潮流 、 消 费 者 购买 偏好 等 。 

这 些 因 素 反 映 了 一 个 组 织 对 目标 市 场 的 需要 和 期 望 ， 有 助 于 组 织 预 测 产品 和 
服务 需求 ， 并 发 现 可 以 用 来 搭建 具有 竞争 优势 的 市 场 细 分 。 同 时 ， 这 些 因素 也 反 
映 了 不 同 利益 相关 者 组 群 的 影响 力 ， 例 如 它 也 决定 了 与 来 自 不 同文 化 的 供应 商 的 
关系 形式 ， 还 决定 了 供应 链 中 公平 和 道德 交易 的 模式 ， 也 能 够 影响 组 织 的 用 工 标 
准 以 及 人 才 的 可 获得 性 。 

社会 文化 的 相关 信息 来 源 包括 : 官方 出 版 的 社会 学 人 口 调查 报告 、 媒 体 和 专 
业 的 咨询 公司 的 趋势 分 析 、 某 个 特定 市 场 的 研究 报告 、 公 共 的 或 者 企业 主导 的 消 
费 者 反馈 和 喜好 信息 等 。 

2. 技术 因素 (technology) 
技术 环境 包括 组 织 所 处 的 本 土 的 或 国际 的 供应 市 场 的 技术 复杂 程度 ， 以 及 与 
组 织 有 关 的 相关 领域 的 发 展 情况 。 由 于 工业 化 、 信 息 化 革命 带 来 高 效 的 创新 和 高 
速 的 发 展 ， 技 术 因 素 的 影响 变 得 十 分 重要 。 

(1) 关注 信息 收集 、 处 理 和 传输 的 速度 与 能 力 。 这 方面 主要 考虑 自动 化 的 采 
购 交 易 和 供 采 双方 的 数据 共享 能 力 。 

(2) 对 于 那些 需要 进行 全 球 化 运作 的 供应 链 网 络 ， 首 先 要 考虑 互联 网 和 电信 
系统 支持 全 球 商业 互动 的 全 天 候 可 靠 性 。 

(3) 对 于 目前 依靠 信息 技术 发 展 起 来 的 互联 网 和 电子 商务 方面 的 很 多 新 兴业 
务 ， 传 统 的 供应 链 必须 适应 这 些 新 的 发 展 。 

(4) 由 于 需求 市 场 的 变化 ， 很 多 产品 的 生命 周期 大 幅度 缩短 ， 整 个 社会 要 求 
供应 链 能 够 提供 更 加 灵活 和 快捷 的 服务 支持 。 这 又 反 过 来 迫使 企业 进行 不 断 的 创 
新 ， 特 别 是 技术 领域 ， 更 是 创新 的 原动力 。 
(5) 突飞猛进 的 信息 化 技术 使 得 全 球 化 迅速 扩张 ， 这 也 给 小 规模 的 组 织 提 供 
了 打开 全 球 市 场 的 机 会 。 在 世界 各 个 不 同 地 区 之 间 进 行 差异 化 的 、 定 制 化 的 小 批 
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量 的 产品 或 服务 的 供应 与 采购 成 为 可 能 。 
提高 了 供应 链 的 多 检 


(6) 凭借 信 ， 





化 水 平 。 
息 化 技术 还 可 以 建立 虚拟 化 组 织 ， 





ER 


第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 














同时 这 也 激化 了 竞争 , 扩大 了 选择 范围 ， 























< 享 信息 和 数据 并 展开 合作 。 















































中 的 各 个 方面 互动 。 


里 位 置 如 何 ， 都 可 以 不 间断 地 进行 供应 源 搜寻 、 与 供应 链 网 络 

















此 外 ， 信 


恩 与 通信 技术 有 











件 等 方面 的 应 

















获得 技术 环境 信息 





























专业 媒体 的 和 
的 咨询 与 文 持 。 
3. 


E 互 联网 、 计 算 机 辅助 设计 与 制造 、 各 类 
]， 也 强 有 力 地 支持 了 供应 链 中 采购 与 供应 的 战略 和 运营 管理 。 
的 途径 包括 相关 市 场 中 代表 性 企业 的 技术 调 下 
究 与 分 析 报 告 











供应 链 软 硬 






































、 专 业 期 刊 、 
讨 会 、 各 专业 技术 领域 

















各 类 专项 技术 的 展览 会 与 


经 济 因素 (economic) 


经 济 环境 包括 经 济 系统 中 的 一 系列 活动 的 水 平 与 增长 ， 包 括 受 到 经 济 周 期 的 


影响 ， 宏 观 经 济 的 繁荣 、 


衰退 、 复 苏 与 增长 ， 这 些 活动 还 与 更 微观 的 经 济 因素 有 















































关 ， 例 如 政府 的 财政 政策 、 货 币 政策 、 外 汇 汇率 、 利 率 、 资 金 状况 、 通 胀 和 社会 
总 体 价 格 指数 、 消 费 需 求 等 。 还 要 考虑 社会 的 总 体 劳动 力 成 本 的 变化 与 趋势 、 国 
际 贸易 特点 等 。 对 未 来 的 经 济 趋 势 做 出 大 胆 且 合理 的 判断 和 预测 ， 对 于 供应 与 采 


购 的 商业 战略 规划 是 至 关 重 要 的 。 
























































一 个 组 织 是 在 上 下 游 市 场 中 运营 的 ， 对 于 采购 职能 而 言 ， 上 游 供 应 市 场 的 行 
业 分 析 研 究 应 当 包 括 : 
(1) 该 特定 行业 的 基本 经 济 特征 。 例 如 产业 特性 、 行 业 所 处 的 供应 链 位 置 、 























供需 特点 、 发 展 方向 等 。 








(2) 行业 入 











形 中 程度 与 部 入 











头 企业 市 占 率 的 指标 和 相关 数据 可 以 较为 精 








水 平 如 何 。 之 前 我 们 提 到 过 的 行业 中 排名 靠 前 的 龙 
地 反映 这 一 情况 。 









































(3) 该 行业 的 市 场 营销 与 需求 之 间 有 何 显著 的 关系 或 特征 。 





(4) | 














应 商 财务 稳定 性 和 其 他 显著 风 





于 宏观 和 微观 经 济 的 变化 ， 在 供应 商 




















发 与 投资 、 需 求 预测 管理 、 供 











型 




















险 等 方面 有 何 应 对 措施 。 














经 济 信息 的 来 源 包 括 : 政府 在 经 济 方面 的 工作 报告 和 统计 数字 、 专 业 媒 体 的 

















分 析 与 有 


究 、 行 业 报告 、 专 业 咨 询 公 司 的 

















究 报 告 。 


4. 环境 或 生态 因素 (environment or ECO) 


对 于 自然 环境 的 影响 包括 : 立法 、 国 际 

















同 承诺 的 义务 、 政 府 在 保护 环境 和 








可 持续 发 展 方面 的 目标 ; 消费 者 和 环保 组 织 对 生态 友好 型 产品 与 商业 过 程 的 诉求 ; 
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采购 与 供应 管理 : 


污染 和 废弃 物 的 管理 、 处 置 、 再 循环 利 
生态 多 样 性 免 受 工业 和 城市 化 发 展 的 影响 ， 降 低 碳 排放 ， 各 种 自 
型 对 供应 的 影响 。 








以 上 这 些 因 
在 材料 


境 ， 








规格 和 供应 商 选 择 方面 、 忆 


有 效 执 行 五 步 法 



































了 问题 ; 











对 待 不 可 再 生 资 源 的 态度 ; 保护 











素 综合 在 一 


























收 与 再 利 





项 目 











然 灾害 和 气候 类 


2， 都 会 对 供应 链 产生 影响 ， 例 如 为 了 保证 不 破坏 环 
FE 物 流 规划 与 交通 工具 耗 能 





和 排放 方面 、 回 











等 方面 ， 就 要 充分 考虑 商业 活动 与 环境 的 有 














性 互动 


问题 。 不 同 的 


行业 考虑 绿色 环保 的 着 眼 点 是 不 同 的 ， 例 如 汽车 制造 商 要 重点 考虑 钢铁 材料 供应 








链 的 冶炼 加 




















工 过 程 中 的 环保 问题 、 复 合 材料 的 替代 性 问题 、 发 动 


问题 、 排 放 指标 问题 ， 而 一 家 食品 加 工 企 业 ， 更 多 地 关注 上 游 农业 种 植 

















几 燃 、} 
WA 





消耗 水 平 
的 可 持续 




















性 、 天 和 气 气候 对 农业 的 影响 、 符 合 商业 道德 的 公平 交易 以 及 农 残 药 残 所 带 来 的 食 


品 安全 问题 。 


5. 政治 因素 〈politics ) 
素 包 括 : 政府 或 各 种 政治 经 济 体 (欧盟 、 东 盟 等 的 经 济 与 社会 





政治 环境 因 








目标 ;政府 组 织 石 


对 政府 政策 的 影 


6. 法 律 因素 (legal) 





法 律 环 境 因 





应 密切 相关 的 对 商业 行为 有 

















响 ; 政治 体制 的 稳定 性 与 风险 。 


























素 包 括 : 法 律 与 司法 体系 建设 情况 ， 法 律 的 运 














FE 社 会 各 项 活动 中 所 扮演 的 角色 ; 政府 对 行业 的 支持 情况 ， 民 众 


特别 是 与 采购 供 





























约束 力 的 法 律 法 规 和 条 款 。 例 如 经 济 


合同 中 对 各 方 权 





利 的 约定 ， 雇主 与 雇员 的 关系 与 义务 ， 职 业 健康 与 安全 保障 问题 ， 消 费 者 保护 ; 


























环境 与 信息 保护 


等 方面 。 











当今 越 来 越 多 的 组 织 高 度 重视 并 积极 履行 企业 社会 责任 ， 一 个 组 织 在 战略 和 


运营 当中 遵守 相 
的 绝 佳 机 会 。 遵 

通常 情况 下 
供应 市 场 领域 的 
面 的 信息 ， 同 时 

















企 





关 法 律 法 规 ， 是 企业 社会 责任 的 
纪 守 法 还 可 以 有 效 避 免 不 合 规 导 致 的 惩罚 和 制裁 
， 法 律 法 规 和 变更 信 ， 






























































展现 ， 也 是 组 织 童 


昌都 是 公开 的 。 采 购 职能 可 以 根据 自身 所 在 








乡 显 品牌 和 信誉 


o 








特点 关注 最 新 的 发 展 和 动态 。 相 关 的 行业 协会 也 会 定期 发 布 这 方 





接受 咨询 。 


7. 道德 因素 (ethics) 


道德 因 





素 要 


的 一 些 问题 也 体现 在 环境 因 








求 一 个 组 织 在 商业 环境 中 具有 





正确 的 行为 方式 。 
素 之 中 。 除 此 之 外 ， 还 包括 与 供应 商 
































德 交易 ， 对 员工 
扶植 上 游 供应 商 


4 七里 
全 她， 











在 性 别 、 种 族 等 方面 的 平 
所 在 行业 的 发 展 。 





等 文 持 当地 社区 


于 
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企业 社会 责任 中 
的 公平 贸易 和 道 
的 投资 和 就 业 ， 


ER 


第 2 章 








知己 知 彼 : 供应 商 是 如 何 看 待 客 户 的 





各 个 国家 或 地 区 的 采购 行业 协会 组 织 也 都 会 发 布 一 系列 相关 的 职业 道德 准 
导 原 则 。 越 来 越 多 的 企业 把 道德 准则 和 职业 准则 列 入 


则 ， 为 这 些 行业 领域 提供 指 
了 自身 的 企业 社会 责任 中 。 














媒 


体 上 关于 各 利 








们 提供 了 很 好 的 学 习 和 下 





究 机 会 。 





在 国际 上 包括 国际 劳工 组 织 (ILO)、 





道德 标准 和 道德 事件 的 讨论 ， 也 为 我 


道德 贸 





首 德 贸 





联盟 (ETI) 等 也 在 积极 推动 

















2.4.3 用 好 SWOT 分 


与 STEEPLE 的 外 部 环境 分 析 不 同 ，SWOT 具有 
它 从 四 大 方面 入 手 ， 即 组 织 自 身 优 势 (strength)、 
Copportunity) 和 所 遭遇 的 威胁 〈threat)， 它 也 是 一 项 战略 
估 一 个 组 织 或 职能 的 资源 ， 对 组 织 所 处 环境 中 的 因 














唐 








公平 和 道 


保 页 


} 析 工具 














略 和 自身 内 部 特征 
优势 和 劣势 是 
优 劣 势 评 佑 
(1) 物质 和 资金 
利润 率 等 。 








素 o 











来 源 : 





力 、 


(2) 产品 和 服务 组 合 : 体现 
对 手 的 优势 来 源 。 





性 的 超越 竞争 














与 外 部 环境 有 机 地 结合 起 来 ， 找 到 突 
一 个 组 织 的 供应 链 竞 生 
建议 包含 以 下 方面 : 

设备 与 器 材 、 原 材料 的 可 利 





























和 














(3) 人 力 资 源 : 
(4) 规则 与 流程 : 





户 
二 





里 和 领导 力 专长 、 
自身 体系 、 规 则 和 流程 的 建 


力 、 


品牌 定位 和 市 场 价值 


员工 























型 的 内 外 部 相 结合 的 分 析 特 
自身 劣势 (weakness)、 面 临 
规划 技术 ， 用 以 
素 进行 分 析 ， 从 而 将 组 织 的 战 
破 口 ， 力 争 扬长 避 短 。 


变革 能 力 和 生存 发 展 特性 的 内 部 因 










































































自 有 资产 、 收 入 洪 





性 、 




















目 


es 





的 苋 可 





优势 、 具 有 可 持续 




















十 


市 











工 制度 的 优越 性 等 。 
青 痪 ,， 包括 质量 探 甫 小 


技能 、 


| 























库存 









































等 方面 的 效率 和 效 





理 、 沟 通 渠 道 和 信息 处 理科 
(5) 组 织 结构 与 团队 : 


二 


作 与 沟通 的 有 效 性 、 


























特性 的 方面 。 
与 STEEPLE 相似 的 是 
生 影 响 的 因素 。 分 析 它 们 给 纪 





来 的 是 提升 发 展 的 机 会 ， 还 是 





组 织 弓 


组 织 


结构 规划 与 


团队 协作 精神 、 承 诺 与 信任 。 
(6) 其 他 特殊 的 能 力 与 资源 ， 供 应 链 上 比 其 他 竞 久 





日 织 的 竞争 能 力 、 
日 册 




















乔 弱 的 威胁 。2 

















市 场 上 的 机 过 有田 








bh 些 以 及 可 能 








已 3 目 





HH 





四 
人 小。 








1 遇 与 威胁 方面 ， 


团队 建设 所 体现 的 适应 性 、 





























对 手 更 能 体现 优势 或 者 独 





它 是 外 部 环境 中 出 现 的 对 供应 链 产 
恒利 可 能 、 信 誉 或 其 他 价值 来 源 带 
结合 合 采 购 职 能 EE 点 思 















































通常 为 了 方便 展示 和 交 


表 中 ， 家 2-5 是 展开 


























区 





分 析 的 内 


UL， 


公 











建议 。 











| 111 | 


明和 到 的 威胁 朋 
可 以 把 SWOT 四 个 方面 摘要 性 地 汇 





能 ， 我 们 要 重点 思考 供应 
bh 些 ，。 


总 在 一 个 四 格 








采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





表 2-5 SWOT 分 析 表 

积极 因素 消极 因素 
优势 劣势 
产品 优势 、 成 本 优势 分 ”设备 老化 、 战 略 方向 不 清晰 
八 ”创新 能 力 、 特 殊 能 力 今 “ 竞 争 地 位 丧失 、 产 品 组 合 范围 小 
仿 “经验 曲线 优势 、 规 模 经 济 今 “ 研 发 滞后 、 关 键 能 力 和 技术 缺乏 
分 ”财务 资源 、 竞 争 性 今 “ 管 理 水 平 低 、 战 略 实施 的 历史 背景 不 良 
人 他 
仿 今 





个 








内 























局 队 与 员工 经 验 、 市 场 领 导 地 位 利润 低下 且 无 清晰 分 析 、 缺 乏 资金 
品牌 定位 、 战 略 导 向 








综合 成 本 高 
机 遇 威胁 
信 ”纵向 整合 、 市 占 率 增长 速度 的 快慢 若 市 场 增幅 较 小 且慢 、 竞 争 压力 来 自 于 何方 
外 | 他” 增加 互补 产品 、 开 发 新 的 客户 政治 政策 导向 不 利 、 新 加 入 的 竞争 者 
人 
他 
他 























进入 新 的 市 场 、 产 品 多 元 化 替代 品 增幅 明显 、 客 户 话语 权 增 强 
行业 标杆 对 比 优势 、 盘 利 能 力 和 空间 客户 需求 发 生 转变 、 受 到 商业 大 环境 影响 
扩大 产品 组 合 满足 更 多 客户 


分 分 信访 
























































SWOT 可 以 用 来 识别 需要 采取 战略 应 对 措施 的 领域 ， 以 便 组 织 或 供应 链 能 够 
维持 或 提高 其 在 相关 环境 中 的 地 位 。 











FTips: SWOT 分 析 的 延伸 一 一 SO 和 WT 战略 
在 实战 中 还 可 以 运用 优势 与 机 遇 、 为 势 与 威胁 两 两 结合 的 方式 ， 也 就 是 通 
过 所 谓 的 SO 和 WT 战略 进行 竞争 优势 分 析 。 
为 了 有 计划 地 建立 和 巩固 优势 并 且 使 劣势 最 小 化 ， 以 便 能 够 利用 、 发 现 或 
创造 机 遇 ， 并 有 效应 对 出 现 的 威胁 ， 我 们 可 以 形成 SO 战略 (优势 结合 机 遇 的 
战略 ) 找 出 “关键 的 可 利用 点 ”， 从 而 运用 自身 的 优势 ， 最 大 化 自 J 
为 了 有 计划 地 将 威胁 转化 为 机 会 ， 通 过 分 析 自 身 的 劣势 建立 应 对 策 
图 谋 比 竞争 者 更 为 有 效 地 应 对 威胁 ， 并 有 准备 地 从 中 吸取 经 验 ， sn 
成 WT 战略 (削弱 或 握 弃 劣势 、 有 效应 对 威胁 的 战略 ) 找 出 “关键 挑战 领域 ”， 
并 且 和 希望 具体 形成 淹 弱 劣势 的 方案 ， 力 图 将 风险 最 小 化 。 


2.5 ”案例 与 思考 


豪华 卫浴 设备 公司 关于 市 场 扩张 过 程 中 供应 商 关 系 的 思考 











豪华 卫浴 设备 公司 由 现任 总 裁 妮 奥 始 创 于 1987 年 , 公司 经 营 得 很 成 功 , 为 众 
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第 2 章 ” 知己知彼， 供应 商 是 如 何 看 待 客户 的 




















多 企业 和 家 庭 客 户 提供 浴室 用 品 和 装 溃 服务 。 除 了 提供 设计 、 送 货 和 安装 服务 外 ， 
公司 还 承担 新 住宅 浴室 安装 以 及 豪华 酒店 和 体育 中 心 大 型 淋浴 设施 、 卫 生 间 的 设 
计 、 安 装 和 更 换 业 务 。 

2. 企业 声誉 
妮 奥 曾经 从 事 厨 房 安装 工作 , 并 因此 赢得 了 诚实 可 靠 、 不 惜 力气 的 良好 口碑 。 
她 经 常 受 到 客户 的 称赞 ， 不 仅仅 因为 她 出 色 的 手 世 和 工作 质量 ， 还 因为 她 为 人 友 
善 和 对 客户 的 坦诚 。 这 个 传统 在 豪华 卫浴 设备 公司 得 以 延续 ， 是 公司 的 职业 道德 
准则 ， 并 被 纳入 企业 社会 责任 的 范畴 。 从 公司 外 部 看 ， 这 包括 公司 的 供应 商 基 础 ， 
通过 广告 语 和 销售 促销 口号 作为 典范 例子 “ 己 之 所 和 欲 ， 人 之 所 求 ” 体现 了 公 
司 看 待 供应 商 关 系 价值 的 理念 。 

3. 关于 供应 商 关 系 价值 的 声明 

公司 确信 绝 不 在 任何 情况 下 妥协 公司 原则 ， 包 括 : 叫绝 不 以 企业 声誉 为 代价 
获取 短期 利益 或 贪图 自己 方便 。@ 把 伙伴 供应 商 视 为 公司 的 组 成 部 分 ， 以 风险 和 
支出 为 基础 ， 公 平 合 理 地 对 待 其 他 供应 商 。@) 确 保 公司 的 价值 观 为 所 有 的 供应 商 
知晓 ， 无 论 大 小 ; 保证 沟通 基于 完善 的 合同 管理 。@ 视 供应 商 基 础 为 资源 ， 只 管 
里 数量 合理 化 基础 上 的 优秀 供应 商 ， 但 通过 这 些 供应 商 可 以 联系 出 现 需求 时 能 满 
足 需求 的 更 大 范围 的 供应 商 。 回 认可 客户 和 其 他 利益 相关 者 的 重要 性 ， 所 有 相关 
都 能 得 到 恰当 的 考虑 。 
4. 未 来 市 场 扩张 机 遇 
销售 经 理 西 蒙 准备 劝说 妮 奥 采取 一 个 大 胆 的 成 长 计划 :还 有 很 多 市 场 向 我 们 
敞开 ， 这 些 市 场 对 我 们 的 党 争 对 手 同 样 开 放 ， 比 如 当地 政府 组 织 。 我 们 公司 完全 
有 机 会 参与 欧盟 各 国政 府 组 织 的 大 型 招 投标 项 目 ， 这 些 项 目 每 天 都 会 出 现在 媒体 
中 ， 我 们 所 需要 做 的 就 是 保证 低 成 本 国家 的 供应 源 ， 外 加 我 们 的 技术 水 平 ， 我 们 
完全 能 够 以 最 低 的 价格 参与 每 次 竞标 。” 

5. 市 场 开发 的 不 确定 因素 

妮 奥 对 未 来 市 场 的 扩张 机 会 不 太 肯 定 :“ 我 们 是 个 中 型 企业 , 大 家 彼此 都 相互 
了 解 。” 她 说 ,，“ 所 以 公司 是 春 利 的 ， 员 工 和 供应 商 也 理所当然 地 分 享 收获 。 在 看 
到 成 长 优势 的 同时 ,我 也 能 看 到 一 些 主要 弊端 。 我 们 的 声誉 是 竞争 优势 的 一 部 分 。 
扩张 ， 尤 其 是 在 不 熟悉 的 领域 ， 可 能 威胁 到 公司 准则 ， 公 司 的 优势 能 力 将 受到 局 
限 。 另 外 ， 我 们 与 内 部 和 外 部 利益 相关 者 的 关系 也 会 发 生变 化 ， 随 着 员工 数量 区 
增加 、 专 业 化 进程 的 扩展 分 流 ， 公 司 架 构 将 变 得 更 加 分 散 ， 这 会 带 来 严峻 的 管理 
方面 的 挑 成 。” 

































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































| 113 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


6. 启发 与 思考 

(1) 该 公司 关于 供应 商 关 系 价值 的 五 个 声明 对 于 供应 链 网 络 的 增值 ， 进 而 把 
核心 企业 的 优良 品牌 和 积极 的 价值 观 向 上 游 供 应 市 场 延伸 ， 带 动 上 游行 业 的 发 展 
起 到 了 积极 的 推动 作用 。 在 我 们 组 织 的 供应 链 管理 中 有 哪些 借鉴 ? 若 按 照 这 五 个 
声明 实施 供应 商 关系 管理 ， 在 目前 市 场 环境 中 还 存在 哪些 障碍 ? 

(2) 在 公司 计划 考虑 新 营销 市 场 机 会 的 同时 ， 应 该 考虑 通过 一 级 供应 商 进 一 
步 扩大 二 级 供应 源 的 选择 范围 。 为 了 在 竞标 中 获取 竞争 优势 ， 如 何在 保证 质量 
客户 服务 水 平 不 变 的 前 提 下 ， 获 取 更 低 成 本 的 供应 源 ? 
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便利 之 基 : 采购 财务 预算 


议 第 人 二 ?0 CW BE, MM VY NEFARED 
恬 一 万 元 枚 位 


3.1 复杂 采购 的 分 类 管理 






































类 别管 理 也 可 以 称 为 品类 管理 ， 其 本 身 比 采 购 管理 的 概念 范围 要 大 ， 它 是 组 
织 部 署 各 个 职能 的 一 种 方式 ， 通 过 将 组 织 的 投入 或 产 出 的 资源 分 成 有 意义 的 相似 
品 项 的 类 别 ， 可 以 适用 于 组 织 活动 的 各 方面 ， 从 技术 研发 到 市 场 营 销 到 生产 制造 
再 到 物流 与 采购 ， 以 及 其 他 各 个 辅助 职能 。 一 旦 组 织 决定 了 某 一 种 类 别管 理 的 模 
式 ， 采 购 职能 也 应 当 按 照 此 模式 进行 分 类 ， 并 且 在 分 类 的 过 程 中 融合 采购 管理 的 
特殊 性 。 这 些 类 别 也 构成 了 一 系列 采购 流程 的 基础 。 
例如 ， 当 我 们 面 对 企 业 中 林林总总 的 采购 物料 时 ， 我 们 如 何 管理 从 第 一 产业 
中 获取 的 农 矿 产品 的 原材料 与 从 第 二 产业 中 购买 的 电子 组 件 ? 我 们 又 如 何 管理 为 
生产 制造 所 购买 的 各 种 物资 与 为 了 开展 工作 而 需要 的 办 公用 品 ? 我 们 如 何 管理 单 
价 与 总 文 出 非常 高 的 关键 物料 与 支出 很 低 的 日 常 物资 ? 显然 这 一 切 都 需要 我 们 分 
门 别 类 地 进行 管理 。 之 所 以 我 们 要 在 采购 预算 分 解 中 首先 进行 类 别管 理 的 研究 ， 
是 因为 我 们 只 有 在 类 别管 理 的 框架 下 ， 对 采购 预算 进行 科学 有 效 的 分 解 ， 才 能 
撑 采 购 战 略 战术 的 构建 和 运行 。 

这 是 一 个 高 层级 的 框架 和 流程 ,能够 对 其 他 方法 如 战略 供应 源 搜寻 、 商 务 谈判 
与 合同 管理 和 供应 商 关 系 管理 等 进行 统筹 、 指 导 和 排序 ， 以 满足 组 织 的 发 展 目标 。 
由 于 类 别管 理 可 以 从 不 同 的 维度 对 所 采购 的 物资 、 供 应 商 、 关 系 形式 等 方面 
进行 分 类 管理 ， 它 是 一 个 管理 品类 分 类 和 再 集合 的 过 程 。 由 于 存在 不 同 的 类 别 ， 
因此 需要 更 加 精细 化 地 调整 采购 流程 ， 以 适应 组 织 针对 不 同类 型 投入 与 产 出 的 不 
同 需 求 ， 并 且 要 求 各 品类 的 采购 人 员 在 其 所 管辖 的 品类 需求 和 细则 上 学 习 和 发 展 
专业 知识 。 目 前 很 多 大 型 企业 由 于 经 营 规模 较 大 ， 类 别管 理 已 经 十 分 普遍 ， 在 
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每 个 类 别 的 特性 以 及 每 个 类 别 所 涉及 的 供应 市 场 的 信 
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友和 下 



































“类 别 经 理 ” 的 岗位 ， 例 如 在 采购 职能 中 ， 采 购 类 别 经 
同时 ， 还 对 于 某 些 专业 性 强 的 品类 非常 熟悉 ， 这 个 岗位 的 职 
特定 品 项 的 采购 计划 的 制订 与 实施 。 





活动 规模 越 大 ， 与 1 


NA 


ey 














蕊 理 中 取得 巨大 收益 ， 这 意 1 




















采购 可 以 





于 企业 根据 每 一 利 


几 大 类 。 


3.1.1 











人 











息 保 持 洞察 力 。 





] 不 同 的 标准 进行 分 类 ， 基 于 供应 链 的 复杂 特性 ， 这 利 



































按 地 理 区 域 范围 分 类 














按照 地 理 区 域 的 不 同 ， 我 们 可 以 将 采购 分 为 国内 采购 和 全 球 采购 。 








1. 国内 采购 

所 谓 国内 采购 指 企业 以 本 币 利 

(1) 国内 采购 主要 是 指 看 
内 生产 ， 也 可 以 向 国外 企业 设 在 国内 的 代 到 
不 需要 以 外 汇 结算 。 


te Ej 
页 未， 


文人 














向 国内 的 供应 商 采 购 所 需 物资 的 一 利 
E 国 内 市 场 采购 ， 并 不 是 指 采购 的 物资 都 一 定 要 在 国 



































(2) 国内 采购 又 可 以 分 为 本 地 采购 和 全 国 采 购 两 类 。 通 常情 况 下 ， 











他 采购 与 供应 因素 不 变 的 育 














在 沟通 交流 、 运 输 费 
业 的 发 展 等 方面 保持 优势 。 在 经 过 科学 供应 市 场 分 机 
满足 需求 ， 再 考虑 全 国 供应 市 场 。 当 然 在 社会 的 物流 与 信 ， 
全 国 化 采购 与 全 国 化 经 营 因 地 























与 绿色 物流 环保 、 

















LE 商 采购 所 需要 的 物资 ， 只 是 以 本 币 种 


市 场 的 接触 范围 越 广 越 深 入 ， 采 购 职 
需要 对 每 个 类 别 的 支出 的 价值 、 

















分 类 有 助 
采购 的 特点 ， 合 理 制 定 采 购 策略 。 通 常 可 以 将 采购 分 为 以 下 














| 行为。 








在 保持 其 





1 提 下 ， 应 尽量 优先 考虑 本 地 供应 市 场 采购 ， 这 样 可 以 
成 本 与 时 间 、 扶 植 企业 所 在 社区 相关 行 






























































2. 全 球 采购 





全 球 采购 又 称 国 外 采购 或 国际 采购 。 主 要 是 指 采 购 企 业 ] 
所 需要 物资 的 行为 。 昌 然 全 球 采购 具有 流程 烦琐 、 风 险 度 较 高 的 弱点 ， 但 是 | 
其 具有 的 优势 仍然 是 一 利 














”一 
































区 经 济 的 发 展 ， 可 以 大 


的 繁荣 、 





(1) 国际 贸易 本 身 | 








于 其 目 























"重要 的 采购 途径 。 


i 之 后 ， 若 本 地 供应 源 均 不 能 
息 化 高 速 发 展 的 今天 ， 
里 环境 所 带 来 的 障碍 已 经 变 得 越 来 越 微 不 








足 道 了 。 
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助 于 创造 就 
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直接 向 国外 广 商 采 购 








于 











其 具有 “比较 优势 ” 从 一 个 方面 看 ， 可 以 促进 后 发 地 
局 度 提升 生产 率 和 产量 ， 并 有 
教育 的 发 展 以 及 生活 水 平 的 提高 。 习 
广大 的 市 场 中 获 益 ， 因 


业 ， 带 来 进一步 
P 些 较 小 的 发 展 中 国家 尤其 会 从 更 加 
为 它们 的 国内 经 济 市 场 规模 较 小 ， 没 有 足够 的 发 

















dy yd 
民 空 间 实 


现 规模 效益 。 











《2) 大 中 型 企业 通常 对 于 采购 管理 有 
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套 相 对 成 熟 的 体系 ， 对 采购 产品 质量 
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本 士 打 








有 严格 的 要 求 ， 供 应 源 搜寻 的 范 
地 ， 因 此 获得 高 品 

















质 的 产品 的 可 能 性 显著 提升 。 同 时 世界 各 地 的 消费 者 


























更 丰富 的 产品 和 月 


及 务 选择 中 以 更 上 其 苋 久 





力 的 

















(3) 采购 方 在 保 记 
而 全 球 的 一 些 有 竞 



































F 供 应 和 质量 的 前 提 下 ， 


> 








展 到 了 人 全球， 采购 方 有 很 大 的 选择 
邹 可 以 从 





本 











A 








价格 获 益 。 
hb 希望 进一步 降低 综合 采购 成 本 ， 








区 | 


者 











力 的 供应 商 可 以 提供 的 产品 其 有 
(4) 参与 国际 采购 可 以 锻炼 本 土 企 \ 





V 适 








更 加 优化 的 成 本 。 
应 经 济 全 球 化 的 能 力 ， 有 利于 企业 长 





























远 的 发 展 。 
(5) 通过 全 球 采购 还 可 以 者 














取 一 些 在 本 土 暂 时 为 空白 或 者 到 





到 
HO， 


特别 在 本 土 没有 该 类 资源 或 看 




















E 该 方面 行业 领域 还 不 发 达 的 情况 下 ， 尤 为 习 


3.1.2” 按 关系 持续 的 时 间 分 类 


按照 采购 合同 时 间 周 期 的 不 同 ， 可 以 分 为 长 期 合同 采购 和 短期 合同 采购 。 这 
方面 与 第 2 章 论 述 的 关系 形式 中 的 战术 交易 关系 与 战略 协作 关系 等 内 容 相 关联 。 


1. 长 期 合同 采购 


长 期 合同 采购 是 采购 方 和 供应 商 通 过 合同 ,而 








该 交易 关系 形式 会 体现 为 比 战术 交易 关系 更 














取代 价 较 高 的 产 








FE 
蚂 女 。 























定 双方 的 交易 关系 形式 ， 通 常 
加 紧密 的 形式 。 合 同期 限 一 般 超过 一 























年 。 在 合同 期 内 ， 采 购 方 承诺 妊 
购 方 数量 、 品 利 
大 且 稳 定 的 战略 关键 物资 方面 。 
2. 短期 合同 采购 
(1) 短期 合同 采购 指 




















FE 供应 商 处 采购 所 需要 的 物资 ， 供 应 商 承 诺 保 记 
Fh、 规 格 、 型 号 等 方面 的 需要 。 








口 
人 L 








以 满 
期 战略 协作 形式 ， 通 常 者 

















W372 
[本 


] 于 需求 量 
































长 期 采购 合同 更 多 地 适 











采购 方 和 供应 商 通 过 合同 , 实现 一 次 性 的 或 者 短期 交易 ， 
当下 的 生产 经 营 活动 需要 。 短 期 合同 中 ， 供 应 商 与 采购 方 的 关系 不 属于 长 
在 “战术 交易 关系 ”形式 之 下 ，! 








于 这 种 不 稳定 状态 ， 














也 会 出 现 所 有 简单 交易 关系 形式 中 常会 出 现 的 价格 谈判 、 交 易 模式 以 及 服务 方面 



















































































的 种 种 问题 。 

(2) 短期 合同 采购 一 般 适 用 于 非 关 键 性 物资 ， 通 常 需求 不 稳定 或 偶发 的 一 次 
性 需求 ， 或 者 市 场 价格 波动 较 大 。 在 实际 应 用 中 有 些 企业 会 根据 采购 合同 周期 的 
特性 ， 对 采购 职能 和 岗位 进行 安排 ， 甚 至 会 把 一 些 简单 交易 和 偶尔 产生 的 非 关 键 
需求 情况 下 的 采购 工作 交 给 其 他 职能 部 门 按 照 统 一 采购 规则 进行 兼职 处 理 ， 例 如 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 




















品 的 采购 会 责成 行政 部 门 负责 ， 或 研发 中 心 
量 物料 等 。 








3.1.3 ”企业 采购 与 政府 采购 


辅助 备品 备件 ， 会 交 给 集团 公司 下 设 的 各 分 支 机 构 进行 采购 ， 或 日 常 劳保 办 公用 
































为 了 科研 任务 随机 采购 急需 的 小 微 批 


按照 采购 主体 来 分 类 ， 主 要 可 以 分 成 以 下 两 大 类 。 


1. 企业 采购 


企业 采购 是 指 营利 性 企业 为 了 实现 企业 





自身 的 经 营 目标 而 发 生 的 采购 行为 。 














企业 采购 一 般 分 为 生产 企业 采购 和 流通 企业 采购 。 














(1) 生产 企业 采购 是 指 为 了 生产 活动 而 进行 的 采购 ， 采 购 标 的 物 以 生产 资料 
为 主 ， 以 非 生 产 性 物料 为 辅 。 有 些 产 销 一 体 化 企业 总 体 上 把 非 生产 性 物料 称 为 





























NPR (non-products related)，NPR 包含 的 范围 很 广 ， 只 要 不 是 构成 最 终 产 成 品 的 
物料 均 属于 NPR 范畴 。 一 些 生 产 制造 企业 会 把 这 类 物资 称 为 MRO (maintenance,， 














repair，operation)， 即 维护 保养 、 维 修 、 作 } 
高 度 关 注 ， 并 且 在 了 
泛 了 。 





TT 
































此 。 近 年 来 采购 作为 一 门 科学 而 受到 














制造 领域 也 得 到 同样 高 速 的 发 展 ， 这 样 区 分 的 定义 更 加 ) 











1) 这 里 涉及 直接 采购 与 间接 采购 的 概念 ， 需 要 进一步 加 以 解释 。 制 造型 企业 














或 者 流通 型 企业 对 生产 物料 或 直接 经 营 所 需要 的 物料 会 产生 不 断 的 需求 。 这 些 物 
料 可 能 表现 为 各 种 形式 : 原材料 、 零 部 件 、 组 件 或 者 流通 经 营 所 需要 的 各 种 成 品 
等 。 这 些 物资 ， 即 生产 或 流通 过 程 中 的 直接 输入 ， 经 常 被 称 为 直接 采购 〈direct 



































procurement)。 例 如 汽车 总 装 厂 为 了 生产 汽车 











而 采购 的 构成 汽车 这 一 件 产 成 曲 所 必 


























需 的 底盘 、 发 动机 、 轮 胎 、 内 部 装饰 和 电子 





电路 等 ， 或 者 某 一 流通 企业 为 了 代理 




















经 销 并 向 下 游 或 终端 消费 者 销售 糖果 ， 而 从 上 游 采 购 的 某 一 品牌 的 糖果 。 总 之 ， 
从 更 广义 的 角度 进行 描述 ， 直 接 采 购 是 指 所 采购 的 物品 是 用 来 再 销售 的 ， 或 者 是 


















































来 生产 再 销售 的 产品 的 。 


2) 无 论 是 制造 企业 还 是 经 销 流通 企业 ， 






























































都 需要 为 因 维持 工作 和 开展 经 营 所 需 








的 各 类 消耗 品 和 活动 支出 费用 , 例如 为 了 维修 生产 设备 的 备品 备件 、 生 产 过 程 中 







































































使 用 的 劳保 用 品 、 员 工 差 旅费 、 文 具 、 通 信 等 费用 。 这 些 间接 地 支持 了 生产 或 














经 营 过 程 的 物品 的 采购 ， 被 称 为 间接 采购 〈 


indirect procurement)。 总 之 ， 间 接 采 


购 是 指 采 购 除 了 直接 采购 所 包含 物品 之 外 的 其 他 任何 辅助 性 物品 ， 包 括 MRO、 





服务 、 其 他 运营 支出 。 
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3) 以 范 和 
Porter) 9 在 谈 到 价值 








的 表述 : 


@ 直接 采购 是 指 为 企 
@ 间接 采购 是 指 为 企 
@ 事实 上 是 在 讨论 

















者 的 五 力 分 析 理 论 和 价值 链 
链 的 主要 活动 en 











第 3 章 






































链 理论 
































著称 的 迈克 尔 ，。 波 特 














时 ， 有 过 






























































盈利 之 基 : 采购 财务 预算 


(Michael E 
类 似 这 样 





V 主 要 创造 收益 的 活动 采购 输入 品 与 消耗 品 。 
上 的 支持 性 活动 采购 输入 品 与 消耗 品 。 








两 种 











(2) 流通 


重 企 业 采 购 














(用 于 再 销售 的 采购 )。 


























1) 代理 商 、 殷 
销售 给 下 游客 户 ， 
2) 这 些 流通 型 





[发 





商 、 零 售 商 的 商业 行为 











gr 











中 间 





商 基 本 没 
































的 商品 ， 也 可 能 是 小 范 


的 要 求 还 包括 增值 








或 服务 

















以 及 对 展示 和 广告 相关 的 成 本 有 所 贡献 。 
(3) 生产 中 


当中 很 容易 被 忽视 ， 从 名 称 即 可 舌 
耗 品 ”。 众多 的 实践 反映 出 在 生产 种 
(stock keeping unit， 可 称 作 “ 单 品 ”) 9 很 多 ， 
能 小 裔 ， 又 加 上 长 期 以 来 很 多 企业 的 粗放 管 
计 账 目 即 做 核 销 ， 
以 上 这 些 情况 就 导致 了 物料 在 领 用 、 使 用 和 消耗 过 
E 视 MRO 物料 的 管理 。 














库 的 同时 会 
入 库 。 


孔 














此 当前 越 来 越 多 的 企业 采购 开 












































和 


里 工作 





ll 








一 许 ， 我 们 通常 





供应 链 : 主要 (直接) 供应 链 和 次 要 (间接 ) 供应 链 。 


中 ,采购 者 的 工作 就 是 购买 成 品 然后 
任何 实质 上 的 产品 加 工 工作 。 

J 企业 首先 是 采购 自己 要 销售 的 产品 。 这样 
围 的 专业 的 特殊 的 商品 。 此 时 这 些 流通 企业 对 上 游 供应 商 


的 采购 包括 种 类 繁多 








要 素 ， 如 销售 的 服务 与 逆向 安排 、 对 业务 人 员 的 培 i 


制造 型 企业 当中 的 MRO 物料 采购 。 在 第 1 草 的 相关 内 


MRO 的 概念 。 ad iid nln. 因为 这 类 物料 在 我 国 以 往 





痢 训 ， 














容 中 简介 
个 


的 企业 管理 





























中 ,| 











且 因数 





























这 类 物料 统称 为 “ 
于 其 相对 的 蝇 
量 的 庞大 ， 总 计 支 出 金额 不 
物料 会 当 作 





氏 值 











Ai 




















个 别 极端 的 情况 下 





[至 在 管 





















































氏 值 易 
类 SKU 























易 耗 品 在 入 


里 系统 中 不 把 这 类 物料 


























始 习 











1) MRO 物料 被 定义 为 “将 原材料 与 部 件 转化 为 最 


与 服务 ”。 通 





资 项 目 混淆 。 


过 这 个 定义 我 们 还 要 注意 











d 程 中 的 管理 存在 











山洞 。 























终 产 是 品 所 必需 的 所 有 物品 
， 不 要 把 MRO 物料 与 厂房 和 设备 等 资本 投 





日 迈克 尔 * 波 特 (Michael E Porter，1947 一 ) ， 哈 佛 商学 院 教授 。 他 在 世界 管理 思想 界 可 谓 是 “活着 的 传奇 ” 


他 是 商业 管理 界 公 


的 














是 
产品 均 对 应 有 唯一 
容 


量 、 单 位 、 生 产 





keeping Unit， 
DC (配送 


SKU 号 。SKU 又 称 为 单 品 。 对 一 种 


SN 认 的 “竞争 战略 之 父 ”。 
© SKU (stock 
对 于 大 型 连锁 超市 














库存 量 单位 ) ， 即 库存 进出 计量 的 单位 ， 


P 心 ) 物流 管 























1 言 ， 当 








口 
癌 pp 


可 以 是 
时 的 一 个 必要 的 方法 。 现 在 已 经 被 引申 为 产品 
上 品牌 、 型 号 号 


二 统一 


以 件 、 盒 、 托 盘 
编号 的 简称 ， 


等 为 单位 。SKU 











、 配 置 、 




















期 、 保 质 期 、 





























途 、 价 格 、 产 地 等 属性 与 其 他 商品 存 


在 不 同时 ， 








| 119 | 





等 级 、 花 色 、 包 装 





可 称 为 一 个 单 品 。 





采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 








2) 所 有 
案例 表明 在 一 个 

















制造 三 都 会 使 
规模 比较 大 的 旬 


















































管 某 些 物 料 








多 咨询 实践 中 发 现 这 
于 企业 


pA 


全 














这 类 问题 往往 是 | 








类 物料 的 某 些 品 























存货 ， 也 不 考虑 是 否 可 以 

















更 加 通 




















料 的 品类 范 
3) MRO 物料 








围 与 数量 、 
与 其 他 直 
价格 来 反映 。 这 些 物料 


型 号 与 





的 


中 不 同 的 内 部 
的 部 件 进 行 替 
品牌 等 会 出 现 
接 采 购物 料 一 样 ， 其 真实 价值 不 
货 、 质 量 问题 在 某 些 情 况 下 会 引起 生产 中 断 ， 从 而 














j MRO 物料 ， 同 时 MRO 物料 的 品种 非常 繁多 ， 某 
出 造 工 三 可 能 有 超过 1 万 个 SKU 的 MRO 物料 。 尽 











的 使 用 量 也 许 不 大 ， 但 它们 会 导致 比较 高 的 潜在 
项 会 在 短 时 间 内 出 现 库 存 的 激增 ,调查 发 现 ， 











E 采 购 与 库存 成 本 。 很 





些 









































造成 巨大 成 本 ， 因 
贴切 。 
4) 尽管 通常 情 











此 




















一 点 ， 这 一 点 表现 在 





企 


























= 


户 〈 在 制造 企业 通 














省 和 7 
Ti 


p=} 








而 没有 任何 采购 专 
的 控制 。 











5) 针对 消耗 量 不 大 且 不 稳定 的 需求 系统 ， 我 们 应 当 和 不 
在 此 基础 上 需要 我 们 做 一 些 前 期 准备 工作 : 必须 准 
个 MRO 物料 并 建立 完整 的 目录 资料 ， 应 当 探 讨 合 理化 的 机 会 ， 





和 量化 供应 与 需求 的 矛盾 。 








描述 每 




















有 
/ 





















































A 
已 二 。 














的 





少 重 复 和 变化 ; 应 当 尽 可 能 使 用 
移 与 消耗 ， 针 对 仓储 与 库存 作业 























2. 政府 采购 《或 公共 部 门 采购 ) 


组 织 


结构 和 所 有 





























分 类 有 多 利 
制 形式 分 类 。 涉 及 政府 采购 问题 ， 我 们 会 利 
我 们 通常 所 说 的 企业 ,一般 指 私营 部 门 (如 商业 公司 ); 而 政府 部 门 ， 也 6 
































Ab 








] 户 只 指定 不 同 品类 而 不 考虑 库存 是 否 有 
尺 ， 随 着 时 间 的 推移 库存 1 
暴发 性 增长 。 





全 通过 其 条 




















用 元 





况 下 MRO 物料 的 价格 和 复杂 性 比 直接 采购 低 ， 但 是 对 企 
言 ， 加 强 对 这 类 采购 的 商业 管控 也 是 非常 重要 的 。 然 而 ， 很 多 企业 往 


























pe 





主 忽视 

















购 


这些 额 外 成 本 或 可 能 导致 的 损失 来 衡量 它们 的 价值 更 为 


而 


这 





业 对 MRO 采购 缺乏 相应 的 规则 与 流程 ， 而 是 经 常 
、 车 间 、 产 线 等 部 门 ) 
上 人 员 的 参与 ， 并 且 缺 乏 对 于 支出 、 资 金价 值 或 供应 商 选择 











内 
































部 


自己 订购 MRO 物料 











| 





j 泊 松 分 布 来 























系统 ，; 稚 硼 









































所 有 

















十 











剖 形 式 进 行 分 类 





日 











d 作 公 


部 门 〈 包 括 政府 机 构 事 业 单位 、 公 立 卫 生机 构 、 公 安 警察 部 门 等 )。 





另外 还 有 非 营利 双 
方 国 家 也 称 之 为 “第 三 部 门 ?。 在 此 我 们 不 做 为 习 
为 组 织 的 分 类 有 多 种 形式 ， 因 











因 
































晶 织 和 非 政 府 机 构 (NGO)， 如 慈善 、 








AN 











公益 机 构 等 ， 
的 对 象 。 


一 些 











此 在 涉及 通 
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的 采购 术语 时 ， 














3 “组织 





多 


较 


记录 库存 物料 的 入 库 、 转 
上 关注 MRO 物料 慢 速 移动 或 采 沸 库存 


方式 ， 例 如 可 以 按照 组 织 的 规模 、 目 标 、 组 织 的 活动 以 及 


o 














SD 


丰 


的 


采购 ” 


政府 采购 是 以 政府 为 采购 主体 进行 
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来 表达 更 精确 ， 而 避免 用 通常 口语 化 的 “企业 的 采购 ”， 以 免 造 成 歧义 
或 误解 。 




















的 不 以 营利 为 目的 的 采购 活动 。 各 国政 府 
都 会 颁布 政府 采购 法 案 和 条 例 对 采购 行为 进行 规定 。 例 如 我 国 就 曾经 颁布 和 修订 
































过 《中 华人 民 共 和 国政 府 采 购 法 》 该 法 案 对 政府 采购 做 了 如 下 定义 : 政府 采购 是 


外 各 级 国家 机 关 、 事 业 单 位 和 团体 组 织 ， 使 
购 目 录 以 内 的 或 者 采购 限额 标准 以 上 的 货 


























财政 性 资金 采购 依法 制定 的 集中 采 














、 工 程 和 服务 行为 。 政 府 采 购 不 仅仅 


























是 具体 的 采购 过 程 ， 而 且 是 采购 政策 、 采 购 程 序 、 采 购 过 程 以 及 采购 管理 的 总 称 ， 


是 一 布 















































段 ， 对 国家 宏观 经 济 的 运行 产生 影响 。 

















Fh 对 公共 采购 管理 的 制度 规定 。 同 时 ， 政 府 采 购 还 是 国家 层面 的 宏观 调控 手 














虽然 私营 部 门 和 公共 部 门 的 采购 之 间 存 如 


E 营 利 与 非 营利 的 差异 ， 但 是 这 类 存 

















在 于 目标 、 组 织 约 束 特性 等 方面 的 差异 不 会 与 采购 的 基本 运营 逻辑 背道而驰 。 在 








政府 采购 方面 我 们 需要 重点 关注 以 下 几 点 : 


(1) 





(2) 政府 采购 可 能 不 需要 寻求 绝对 的 竞 妇 















































政府 部 门 的 采购 不 会 以 追求 利润 最 大 化 为 目标 导向 ， 但 是 它们 仍然 需要 
关心 获取 物资 的 资金 价值 。 














优势 ， 但 是 它们 仍然 要 重视 投入 的 



































以 便 取 得 高 质量 的 产品 或 服务 的 输出 。 

















(3) 政府 采购 所 涉及 的 上 下 游 关 系 直 接 体 现 了 国家 和 政府 的 态度 与 形象 ， 这 



































就 需要 更 加 关注 社会 中 更 广泛 的 利益 相关 者 的 利益 问题 ， 包 括 履行 社会 责任 、 可 


持续 性 、 环 境 保护 、 目 标 群 体 的 服务 改进 、 增 加 财政 资金 


3 








.1.4 ， 按 三 大 产业 分 类 

















bm 


的 有 效 性 。 

















目前 全 球 通用 的 三 大 产业 划分 类 型 “又 称 行业 部 门 分 类 ) 如 下 : 
(1) 第 一 产业 是 从 事 自然 资源 的 采 据 或 原材料 的 生产 。 该 产业 包括 石油 和 矿 


产 的 





(2) 第 三 产 | 














F 采 、 农 业 林 业 和 畜牧 业 等 。 








(3) 第 三 产业 是 从 事 服 务 的 开发 与 提供 。 















































物流 运输 、 酒 店 业 等 。 
这 利 
带 的 深加工 和 企 


























炎 是 将 原材料 转化 为 最 终 部 件 、 装 配件 或 最 终 产品 。 该 行业 包括 
制造 业 、 工 程 设计 与 建筑 业 等 。 








该 行业 包括 专业 服务 、 金 融 服务 、 





a 











分 类 方式 与 现代 行业 的 细 分 发 展 趋势 相 比 略 显 粗放 ， 例 如 ， 现 代 农 业 附 














V 化 运营 同时 上 共有 第 二 产业 的 一 些 特征 ， 零 售 业 、IT 业 按照 此 方 
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式 归属 也 不 够 清晰 。 因 























分 类 时 ， 有 











采购 职能 的 重要 性 和 实践 用 
和 运营 情况 显然 与 








时 候 就 按照 它们 自身 进行 归 类 。 














此 对 于 一 些 新 兴 的 产业 行业 不 方便 按照 三 大 行业 部 门 进行 




















E 不 同行 业 也 存 刀 






































面向 不 同类 型 的 产业 ， 所 以 我 人 


所 带 来 的 影响 。 





组 织 向 第 一 产业 一 一 农 矿业 进行 采购 与 供应 链 和 
(1) 通常 来 诸 














FE 差 异 ， 二 人 和 } 








苇 探 的 企业 特征 
































家 管理 咨询 的 公司 差别 非常 大 ， 一 个 组 织 的 采购 很 可 能 需要 
] 应 当 去 深入 研究 这 些 差 异 在 采购 与 供应 链 管理 中 
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蛙 活 动 。 





























,向 第 一 产业 采购 的 物资 更 多 的 是 初级 商品 (primary commodities ) 


的 形式 ， 既 包括 小 麦 、 大 豆 、 茶 时、 咖啡 、 棉 花 等 农业 产品 ， 也 包括 煤 痰 、 矿 石 等 








矿业 产品 。 因 
种 国际 性 需要 ， 








为 这 类 商品 具有 






































就 发 








全 球 流通 的 特性 ， 在 商业 活动 的 早期 ， 为 了 满足 这 
展 了 一 种 复杂 的 市 场 形式 一 一 商品 交易 所 。 


《2) 从 采购 的 角度 看 ， 在 进行 初级 商品 采购 时 ， 面 临 如 下 两 大 挑战 : 


1) 这 类 商品 的 地 到 
































分 布 很 不 均衡 ， 常 涉及 全 球 采购 ， 这 会 带 来 一 系列 复杂 的 


成 本 与 风险 问题 ， 包 括 货币 汇率 的 风险 、 物 流风 险 、 不 同 法 律 体系 风险 、 文 化 壁 


流 
侄 等 。 











2) 这 类 商品 的 市 场 波动 和 价格 变化 十 分 显著 并 且 存 在 不 可 预期 的 特性 。 例 如 








一 旦 受到 恶劣 天 气 与 自然 灾害 的 影响 ， 或 者 受到 当地 政府 的 政策 、 地 缘 
的 影响 ， 全 球 市 场 上 这 类 产品 的 供应 就 会 呈现 稀缺 特性 ， 并 由 





战 刍 














资源 有 限 而 直接 导致 价格 上 升 。 

















(3) 针对 出 


上 类 商品 的 特点 ， 





能 ， 要 做 到 关注 各 种 相关 影响 因 


等 
人 村。 





定 因 








供 有 效 的 建议 。 












































采购 管理 























政治 或 者 
于 可 用 的 供应 





























特别 是 供应 源 寻 源 中 的 供应 市 场 分 析 职 
素 的 变化 ， 包 括 气候 状况 、 自 然 灾害 、 


政治 不 稳 











从 :Tips: 初级 商品 交易 的 主要 市 场 

国际 上 进行 初级 商品 交易 的 主要 市 场 在 美国 和 英国 ,包括 纽约 商品 交易 所 、 
易 的 芝加哥 交易 所 、 英 国 的 伦敦 技术 交易 所 和 国际 石油 交易 所 。 
各 国 也 有 类 似 形 式 的 市 场 开 展期 货 现 货 的 市 场 交易 活动 。 这 些 市 场 主要 有 四 类 
参与 者 : 生产 商 、 采 购 商 、 贸 易 商 、 投 机 商 。 这 里 要 强调 一 下 投机 商 的 概念 ， 


进行 粮食 类 交 


他 们 同时 作为 采购 商 和 销售 商 ， 目 标 是 通过 专业 知识 预 估 价格 走势 ， 从 而 





要 积极 与 国内 外 的 各 层级 供应 商 进行 互动 与 信息 分 享 ， 力 信 





做 到 对 国 














际 和 国内 市 场 远 、 中 、 近 、 微 的 预 判 预测 ， 为 下 一 个 阶段 采购 的 具体 实施 办 法 提 


3 7 已 


获得 


利润 。 投 机 商 在 市 场 中 发 挥 着 不 可 低估 的 作用 ， 他 们 推动 市 场 的 流动 性 ， 实 际 
上 ， 他 们 也 会 同时 介绍 和 引入 大 量 的 买 家 和 卖家 。 
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(4) 另外 ， 针 对 一 些 初级 商品 存在 期 货 与 现货 市 场 的 特点 ， 采 购 方 在 条 件 允 
许 的 情况 下 ， 可 以 利用 期 货 远 期 交易 的 特性 ， 签 署 一 部 分 期 货 合 同 ， 在 现货 价格 
波动 且 未 来 呈现 上 涨 趋势 的 情况 下 ， 利 用 “ 套 期 保值 (hedging)” 对 组 织 的 财务 
损益 进行 某 种 程度 的 弥补 。 在 现货 方面 ， 可 以 采用 与 大 型 的 供应 商 签订 年 度 框 架 
合同 的 模式 以 期 双方 在 价格 波动 的 情况 下 互惠 互利 、 共 担 损失 ， 同 时 也 需要 与 部 
分 小 型 供应 商 按 照 市 场 的 预期 “着 低 签单 ”。 由 于 涉及 期 货 的 内 容 已 超出 采购 职能 
本 身 的 范围 ， 我 们 不 在 此 展开 过 多 的 论述 。 总 之 初级 商品 的 采购 需要 面 对 一 个 很 
复杂 的 领域 ， 更 需要 在 这 方面 加 强 对 供应 市 场 分 析 职 能 的 建设 。 

(5) 组 织 向 第 二 产业 一 一 制造 业 进 行 采购 与 供应 链 管 理 活 动 。 向 第 二 产业 采 
购 的 主要 物资 包括 上 游 的 生产 加 工 制造 商 供应 的 部 件 、 组 件 或 各 类 产 成 品 。 现 代 
的 组 织 越 来 越 倾 向 于 采购 半成品 或 成 品 ， 这 样 可 以 利用 供应 链 上 其 他 企业 的 技术 
与 专业 优势 , 使 制造 商 可 以 轻松 地 完成 装配 与 组 装 , 甚至 遵循 “延迟 化 客户 战略 ” 
根据 客户 的 需要 进行 最 后 的 装配 。 例 如 我 们 常用 来 作为 案例 的 戴尔 电脑 在 当年 
创 的 根据 消费 者 的 需求 规格 进行 基于 模块 化 的 组 装 ， 既 能 满足 客户 多 变 的 需求 ， 
又 不 持 有 过 多 的 库存 。 

关于 向 第 二 产业 采购 所 需 的 物料 ， 采 购 方 应 当 考 虑 以 下 几 点 : 

1) 是 自制 还 是 购买 的 决策 ， 这 也 是 采购 战略 首当其冲 要 考虑 的 要 点 ， 即 在 何 
种 情况 下 应 当 自 制 而 不 是 从 外 部 采购 。 现 代 企 业 发 展 的 趋势 是 与 供应 链 上 的 企业 
进行 充分 合作 ， 利 用 供应 链 网 络 中 不 同 组 织 的 专业 专长 ， 不 断 减少 自制 量 。 另 一 
个 层面 ， 采 购 战 略 还 要 考虑 当 企业 处 于 被 动 供应 市 场 环 境 下 ， 例 如 对 于 因 某 些 原 
因 较 为 稀缺 的 物资 ， 直 接 的 交易 较 难 获取 ， 那 么 为 了 形成 自身 的 竞争 优势 ， 后 向 
一 体 化 的 垂直 整合 也 是 重要 的 战略 考虑 出 发 点 。 

2) 为 采购 物料 制定 有 效 的 需求 规格 ， 采 购 管 理 必须 做 到 与 其 他 例如 研发 、 工 
程 和 市 场 营销 部 门 跨 职能 协作 。 

3) 为 了 获得 更 大 的 专业 优势 ， 就 需要 供应 链 伙伴 之 间 的 密切 配合 ， 供 应 商 早 
期 参与 或 采购 方 早期 参与 就 成 为 采购 运营 的 必修 课 。 
为 了 更 好 地 向 第 二 产业 进行 采购 ， 采 购 与 供应 链 管理 职能 ， 特 别 是 生产 制造 
业 企 业 的 采购 还 面临 以 下 几 类 问题 需要 重点 研究 : 
1) 现代 型 组 织 更 加 重视 采购 职能 与 组 织 整 体 战略 的 协同 。 越 来 越 多 的 先进 采 
购 技 术 得 以 应 用 ， 包 括 准 时 制 、 全 面 质量 管理 和 物料 需求 计划 、 库 存 管理 和 采购 
过 程 管理 的 信息 化 。 这 些 技术 在 组 织 中 的 广泛 应 用 ， 让 采购 可 以 应 对 更 为 复杂 的 
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市 场 竞 争 环境 。 

2) 采购 职能 对 内 部 客户 的 服务 的 基础 要 素 是 确保 “六 个 合适 ”( 有 些 资料 
“五 个 合适 ”，“ 六 个 合适 ” 因 增 加 了 “合适 的 供应 商 ” 而 更 完善 )， 即 从 合适 的 人 
应 商 那 里 ， 在 合适 的 时 间 ， 合 适 的 地 点 ， 用 合适 的 价格 ， 采 购 合适 的 数量 与 合 
的 质量 的 商品 。 之 所 以 说 它 是 基础 要 素 ， 是 因为 “六 个 合适 ”是 采购 运营 基础 
底线 。 

3) 又 由 于 断 供 断 货 导致 的 停产 或 “< 失 销 (市 场 营销 失去 下 游客 户 的 销售 机 会 )” 
会 使 供应 链 上 的 成 本 非常 高 ， 因 此 需求 管理 并 能 够 保证 持续 供应 成 为 采购 职能 保 
持 对 内 外 部 客户 服务 水 平 的 关键 。 

4) 质 量 对 于 供应 链 的 上 下 游 都 是 生命 线 , 采购 职能 必须 与 其 他 相关 部 门 配合 ， 
致力 于 把 质量 管理 延伸 到 各 层级 供应 商 ， 例 如 通常 企业 中 会 在 采购 部 或 者 品质 保 
证 部 门 建立 SQE (supplier quality engineering， 供 应 商 质量 工程 ) 管理 职能 。 

5) 在 通常 情况 下 ， 直 接 采 购 成 本 占 制造 成 本 比较 很 大 , 采购 职能 在 保证 连续 
供应 的 基础 上 还 要 优化 和 降低 成 本 。 对 于 充分 竞争 市 场 的 物料 采购 要 重点 考虑 合 
里 化 基础 上 减少 供应 商 数量 ， 而 对 于 关键 物料 要 考虑 建立 战略 合作 关系 。 

6) 对 于 一 次 性 投入 较 高 的 资本 型 采购 ,例如 厂房 建设 、 机 器 设备 等 ,需要 具 
有 投资 评估 、 人 金融、 租赁 乃至 基建 和 机 电 产 品 等 方面 的 专业 知识 。 

(6) 组 织 向 第 三 产业 一 一 服务 业 进行 采购 与 供应 链 管理 活动 。 

1) 菲利普 。 科 特 勒 "对 于 服务 业 有 如 下 定义 ;一 方向 另 一 方 提供 的 本 质 上 无 
形 且 不 会 带 来 任何 所 有 权 的 一 项 活动 或 利益 。 我 们 耳熟能详 的 职业 和 职能 包括 呼 
叫 中 心 、 保 洁 服务 、 物 流 仓储 运输 、IT 服务 等 。 还 有 些 服务 是 作为 有 形 产品 的 括 
绑 式 收益 ， 例 如 售 前 服务 、 售 后 服务 、 送 货 、 保 修 等 。 

2) 服务 做 为 商品 本 身 的 显著 特征 : 

Q 无形 性 : 它 本 身 缺 乏 有 形 商 品 的 可 检验 性 , 采购 职能 就 要 求助 于 其 他 服务 
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晶 SQE (供应 商 质 量 工程 》: 该 职能 负责 保障 供应 商 所 供 原 材料 的 质量 ， 由 于 供应 商 供 货物 料 质量 缺陷 所 引 
发 的 问题 要 及 时 反馈 供应 商 ， 要 求 其 改善 ， 负 责 追 踪 确 认 供 应 商 的 改善 报告 及 实施 效果 ， 必 要 时 可 进行 现场 审核 
检查 以 及 辅导 ;负责 制定 进货 检验 部 门 的 检验 规范 及 检验 计划 ， 并 适时 对 检验 员 进 行 培训 指导 ;参与 供应 商 初始 
样品 的 评估 放行 工作 ; 每 月 或 每 季度 ， 对 现 有 供应 商 的 质量 状况 进行 统计 评分 ， 对 评分 较 低 的 供应 商 提出 限期 改 
善 要 求 ， 参与 新 供应 商 开发 与 审核 ， 与 采购 、 研 发 部 门 一 起 对 新 供应 商 进 行 评估 。 

加 菲利普 。 科 特 勒 是 现代 营销 集大成 者 ， 被 誉 为 “现代 营销 学 之 父 ”， 他 是 任 美 国 西北 大 学 凯 洛 格 管理 学 院 
终身 教授 ， 是 美国 西北 大 学 凯 洛 格 管理 学 院 国际 市 场 学 SC- 强生 荣誉 教授 。 他 是 美国 管理 科学 联合 市 场 营 销 学 会 
主席 、 美 国 市 场 营销 协会 理事 、 营 销 科 学 学 会 托管 人 、 管 理 分 析 中 心 主任 ， 同 时 他 还 是 多 个 著名 咨询 公司 的 委员 
会 成 员 。 著 有 《营销 管理 》 等 市 场 营销 学 名 著 。 
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第 3 章 盈利 之 基 : 采购 财务 预算 



































属性 与 质量 评估 证 据 ， 如 该 服务 的 过 程 和 结果 的 水 平 、 价 格 、 便 利 性 、 流 程 效率 
以 及 服务 人 员 的 素质 。 

@ 不 可 分 离 性 : 服务 的 产生 与 消费 是 同时 进行 的 。 这 个 过 程 的 效率 及 有 效 性 
对 于 客户 体验 是 非常 关键 的 ， 因 此 采购 职能 选择 与 评估 服务 也 是 非常 重要 的 。 

@@ 非 均匀 性 或 变动 性 : 与 生产 制造 得 到 的 商品 相 比 较 , 服务 过 程 和 产 出 的 一 
致 性 较 差 ， 不 同 的 人 所 提供 的 服务 供应 都 是 不 同 的 ， 甚 至 同一 个 人 在 不 同时 间 所 
提供 的 服务 也 存在 差异 。 这 就 大 大 增加 了 采购 人 员 对 于 服务 供应 评估 的 难度 。 
@ 不 可 保存 性 : 显而易见 ， 服 务 作为 商品 一 旦 实施 ， 则 无 法 存储 起 来 供 将 来 
使 用 。 因 此 采购 部 门 必须 提前 做 出 计划 ， 与 供应 商 进 行 充分 沟通 以 便 在 需要 时 提 
供 合 适 的 服务 。 

@@ 所 有 权 的 不 可 转移 性 : 服务 不 会 导致 所 有 权 的 转移 ,这 就 使 得 服务 合同 很 
难 确定 何 时 能 被 完好 地 履行 , 同时 很 难 衡量 何 时 风险 与 责任 从 一 方 转 到 了 另 一 方 。 
这 就 要 求 采 购 职能 必须 非常 清晰 地 定义 他 们 的 需求 ， 使 用 详细 的 服务 规格 与 服务 
水 平 协议 ， 以 及 双方 认可 的 文 付 标准 。 

以 上 这 些 服务 作为 商品 的 采购 过 程 所 具有 的 特性 ， 要 求 采 购 职能 主动 参与 到 
服务 的 采购 过 程 中 ， 因 为 一 般 的 内 外 部 客户 在 需求 、 谈 判 、 规 格 、 合 同 管理 以 及 
持续 供应 等 方面 缺乏 专业 技能 。 
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3.1.5” 按 管理 制度 分 类 
1. 集中 采购 


长 中 采购 制度 是 把 采购 工作 集中 到 一 个 职能 部 门 进行 管理 ， 最 极端 的 情况 是 









































一 个 组 织 的 总 部 或 集团 掌握 整个 采购 过 程 ， 从 战略 到 策略 再 到 实际 操作 的 各 项 采 
购 职能 与 运营 ， 总 部 的 其 他 部 门 、 各 分 支 机 构 或 各 分 公司 分 厂 均 没有 权 责 。 

我 们 在 第 1 章 已 经 从 采购 的 组 织 结构 方面 论述 过 集中 采购 与 分 散 采 购 ， 本 章 
着 重 从 采购 职能 分 类 角度 进行 阐述 。 

(1) 集中 采购 有 如 下 优势 : 

1) 集中 采购 可 以 增加 采购 数量 和 总 支出 的 规模 ， 提 高 与 供应 商谈 判 的 力度 ， 
比较 容易 获得 价格 折扣 和 良好 的 服务 。 假 设 总 部 之 下 的 各 分 支 结构 都 可 以 单独 行 
使 采购 职能 ， 必 然 会 分 散 采 购 量 ， 就 不 会 得 到 供应 商 在 数量 和 经 济 规模 方面 的 重 
视 和 优惠 政策 。 
2) 由 于 只 有 一 个 采购 职能 部 门 ， 采购 的 战略 和 策略 比较 容易 统一 实施 ,采购 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





物料 也 可 以 统筹 安排 ， 可 以 更 理想 化 地 协调 组 织 内 部 的 各 种 情况 ， 制 订 更 符合 
织 总 体 发 展 战略 的 采购 计划 。 简 单 表述 为 ， 若 整体 的 组 织 文化 和 运营 系统 搭建 
不 完善 ， 那 么 权力 越 分 散 ， 发 生 不 一 致 的 可 能 性 就 越 大 。 















































区 监 





























3) 采购 功能 集中 ,不 仅 精简 了 人 力 ， 便 于 采购 专职 人 员 的 培养 和 锻炼 ， 更 提 














高 了 工作 效率 ， 有 利于 提高 采购 绩效 ， 降 低 成 本 。 




















4) 可 以 由 集中 


























采购 职能 一 条 渠道 获取 各 种 与 供应 市 场 、 供 应 源 等 相关 的 信息 ， 























形成 专业 的 采购 与 供应 方面 的 信息 优势 ， 为 供应 链 的 运营 活动 提供 信息 源 。 
(2) 集中 采购 有 如 下 劣势 : 























1) 由 于 集中 管 

















效 性 较 差 ， 难 以 适应 随机 的 零散 采购 (例如 研发 中 心 科研 所 需要 的 小 批量 的 一 次 








性 物料 )、 本 地 化 物 





属于 低 值 的 常规 物料 )、 紧 急 状 况 采 购 ( 各 分 支 机 构 所 需要 的 某 些 突 发 的 应 急 物 料 )。 




















2) 纯 集 中 式 采 























控 采 购 ， 会 导致 各 分 支 机 构 具 体 需要 处 理 的 采购 流程 过 长 ， 时 



































料 的 采购 〈 某 些 分 支 机 构 或 分 广 在 当地 需要 的 特定 物料 或 本 身 









































购 职能 的 运营 与 需求 单位 分 离 , 导致 存在 不 能 及 时 有 效 和 准确 























地 了 解 内 部 需求 的 可 能 性 ， 从 而 在 一 定 程 度 上 降低 了 采购 绩效 ， 特 别 在 “六 个 合 


适 ”方面 。 




















(3) 集中 采购 适用 的 情况 : 

















1) 组 织 规模 不 
亚 作 。 
2) 组 织 各 职能 








大 , 采购 量 较 均 匀 稳 定 ， 只 需要 一 个 采购 部 门 就 可 以 完成 全 部 
































部 门 与 分 文 机 构 的 全 部 或 大 多 数 在 地 理 位 置 上 非常 接近 , 采购 





工作 从 时 间 和 空间 





上 不 存在 大 量 的 特定 地 域 属性 的 采购 。 

















3) 虽然 采购 与 























需求 单位 分 离 , 例如 全 国 化 组 织 甚至 是 跨国 公司 , 但 是 由 于 其 









































自身 的 发 展 已 经 处 于 成 熟 阶段 ， 组 织 由 上 至 下 的 文化 和 价值 观 高 度 契 合 ， 战 略 企 


















































划 和 运营 管理 体系 
式 的 。 
2. 分 散 采购 
分 散 采购 是 指 ; 





























制度 通常 适用 于 组 织 规模 庞大 、 各 分 支 机 构 分 三 和 职能 部 门 分 散在 广阔 区 域 等 情 





体 化 十 分 完善 ， 信 息 化 程度 较 高 ， 也 是 可 以 采用 集中 采购 模 




















等 采购 工作 分 散 到 各 个 分 支 机 构 ， 各 需求 部 门 自行 处 理 。 此 种 
































况 。 又 加 上 组 织 信息 化 程度 不 高 ， 这 类 组 织 若 采用 高 度 集中 的 采购 模式 ， 会 导致 




















采购 延迟 、 不 能 应 











二 紧急 需求 、 各 分 六 结 构 与 总 部 间 联 系 不 畅 。 阁 实行 分 散 采 购 





可 以 较 好 地 克服 这 些 缺 点 。 


3. 混合 制 采 购 




















正如 第 1 章 中 对 于 采购 制度 进行 分 散 还 是 集中 管理 的 论述 那样 ， 比 较 极 端的 
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3 














集中 





采用 纯 








则 集中 了 得 











式 或 纯 分 散 式 都 是 不 可 取 的 ， 因 
问题 与 分 支 机 构 个 性 化 的 需求 、 地 域 特征 的 需求 
中 采购 与 分 散 采 购 的 优点 ， 根 据 具 








业 层面 考虑 








， 简 单 归 纳 描述 如 下 : 

















(1) 对 于 战略 关键 性 物资 ， 
性 物料 和 采购 金额 较 大 的 物料 ， 


(2) 小 额 的 、 


和 

















团 的 统 





(3) 通 





临时 性 的 、 日 常 
里 规则 授权 给 分 支 机 构 执 行 。 





第 3 章 


i 





物料 





对 供应 市 场 风险 性 和 波动 性 较 大 的 物料 ， 对 


要 素 之 间 的 矛盾 。 
体 情况 对 采购 作业 进 和 




















集中 在 总 部 管 
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E 人 二- 








下 








和 王孙 
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多 采用 





团 














规则 和 作业 





购 成 果 和 绩效 要 按照 一 定 的 管理 





大 
已 
可 
口 


ves 
入 人 性 ， 





0 
集中 采购 ， 例 如 集 
下 发 到 各 分 支 机构 ， 在 有 效 监 


中 ” 结 


口 




















团 公 司 战 






































模式 反馈 到 战 


人 FTips: 采购 共享 中 心 的 概念 
采用 集团 对 分 支 机 构 进行 内 部 服务 输出 的 模式 ( SSU，strategic service 


unit )， 在 分 支 机 构 中 派驻 或 者 矩阵 化 管理 一 个 采购 小 组 





各 采购 部 编 








各 集中 采购 部 。 





疆 合 


er 





性 的 、 具有 地 域 特性 的 物料 采购 ， 可 以 按照 i 


条件“ 分 散 ” 的 采购 第 
I 总体 的 采购 运营 1 
6 控 下 具体 执行 。 各 分 支 机构 的 采 


盈利 之 基 : 采购 财务 预算 


济 规模 的 
E 合 制 采购 


J 分 类 。 从 作 





的 经 
混 











同 








以。 


一 般 

















SS 
Et 
已 











各 部 门 的 实际 情 


况 米 执行 采购 任务 。 同 时 这 个 采购 小 组 要 对 集团 的 总 体 采 购 运营 的 结果 负责 。 


3.1.6 


按照 采 


按 输出 结果 分 
: 营 实 施 的 内 容 , 也 就 是 采购 输出 的 结果 分 类 , 主要 有 两 大 类 。 





购 具 体 运 


1. 有 形 采 购 


二 


形 采 
这 些 通 











分 。 





购 指 3 














这 类 采购 | 














于 之 前 已 经 讨论 过 


2. 无 形 采 购 


为 一 
软件 、 


包含 在 向 第 三 产业 ， 也 就 是 之 前 











类 采购 输出 的 结果 是 无 形 的 ， 例 如 一 项 服务 、 
一 项 技术 、 保 险 以 及 工程 发 包 等 ， 我 们 称 之 为 无 形 采 购 。 无 形 采 购 更 多 地 
从 述 的 服务 业 采 购 的 过 程 中 。 它 主要 发 生 在 咨询 





采购 输出 的 结 


se 
~ 





[sal 

















| 三 = 








果 是 有 开 

















过 供应 商 供应 的 物料 都 是 有 形 的 。 
的 采购 、 流 通 型 的 采购 等 



































形 的 物品 ， 或 是 参与 某 个 系统 运行 的 组 成 部 





它 符合 以 上 所 描述 的 具体 生产 物料 














十 很多， 不 再 袭 述 。 


。 它 也 贯穿 在 从 第 一 产业 和 第 二 产业 采购 物资 的 过 程 中 。 





服务 采购 和 技术 采购 ， 或 是 采购 设备 时 附带 的 各 种 服务 中 。 
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已 脑 系统 中 的 























采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


3.1.7” 按 支出 分 类 


采购 类 别管 理 的 重要 条 件 之 一 就 是 : 采 败 
是 组 织 商业 目标 的 达成 , 还 是 供应 链 的 管理 基本 要 素 所 要 求 的 ， 降 低 全 过 程 成 本 、 

































































采购 支出 的 类 别管 理 体系 的 建设 。 无 论 



















































































提升 质量 、 带 来 客户 增值 ， 都 需要 将 采购 的 
别 ， 这 也 是 采购 预算 管理 系统 建设 的 先决 条 
分 析 开 始 。 

1. 成 本 的 分 类 





总 支出 划分 为 与 供应 市 场 相 关联 的 类 
件 。 采 购 支 出 分 类 的 过 程 通常 从 成 本 





(1) 可 以 根据 成 本 与 指定 的 单位 时 间 内 组 织 的 活动 水 平 的 相关 性 进行 分 类 : 
可 变 成 本 : 直接 取决 于 活动 水 平 的 成 本 。 当 活动 水 平 变化 时 ， 成 本 也 发 生 


1) 


变化 。 无 活动 无 文 出 ， 
一 个 单位 的 某 物料 就 需要 花费 100 元 的 采购 









































有 活动 则 有 文 出 ， 活 
































动 多 则 按 相应 比例 增多 。 例 如 每 采购 
订单 作业 成 本 ， 那 么 通过 简单 计算 ， 














采购 100 个 单位 的 该 物料 ， 作 为 可 变 成 本 ， 


2) 








就 需要 支出 1 万 元 。 
固定 成 本 : 不 受 活动 水 平 变化 影响 的 成 本 , 即使 无 任何 活动 , 也 必须 支付 。 








例如 为 了 建立 起 组 织 的 采购 运营 职能 ， 需 要 


买 相关 


3) 半 可 变 成 本 : 既 具 有 固定 要 素 又 具有 
购 某 种 铸造 产品 ， 向 供应 商 租赁 模具 每 年 固定 租金 1 万 元 ， 附 加 条 件 是 每 使 用 一 
额外 再 收取 10 元 。 那 么 假设 每 年 采购 铸件 1000 件 ， 那 么 对 
于 这 个 模具 的 年 度 总 成 本 就 成 了 半 可 变 成 本 ， 
于 2 万 元 





次 ( 模 


办 公设 备 等 。 











具 开 合 一 次 ) 





九 。 























在 没有 任何 采购 活动 情况 下 ， 也 必须 支付 这 些 费 用 





文 付 员工 固定 工资 、 租 赁 办 公 室 、 购 







































































4) 阶梯 成 本 〔 步 增 成 本 ):， 阶梯 式 增长 


层面 上 


收取 400 元 ， 

















(2 
1) 


是 固定 的 。 例 如 某 类 约定 的 运输 费 









































) 还 可 以 根据 成 本 用 于 特定 目的 的 情 











3， 在 2 吨 以 内 的 货物 按照 2 吨 的 计 费 
2 吨 到 5 吨 的 运费 按照 $ 吨 收 取 1000 元 等 ， 那 么 这 个 运输 成 本 既 具 
有 固定 成 本 的 特征 ， 又 具有 某 种 阶梯 特性 。 


可 变 要 素 的 成 本 。 例如 菜 企业 为 了 采 


























即 1 万 元 加 上 10 元 X1000 件 ， 等 








的 固定 成 本 ， 即 它们 在 某 些 活动 水 平 

































































况 进行 分 类 : 





直接 成 本 : 直接 与 组 织 的 一 个 特定 单元 或 方面 相关 联 , 是 直接 花费 在 生产 、 











销售 (包括 劳动 力 )、 原 材料 和 直接 管理 上 的 成 本 。 这 些 成 本 是 直接 随 着 生产 量 的 


变化 而 


变化 的 ， 通 常情 况 下 ， 以 


















































定义 的 可 变 成 本 属于 直接 成 本 。 














2) 间接 成 本 或 管理 费用 : 分 散 于 多 个 可 识别 的 单元 或 方面 。 它 们 是 不 能 用 特 
定 的 产品 或 服务 来 加 以 区 别 的 成 本 ， 而 是 发 生 在 管理 和 运作 业务 及 其 一 般 管理 成 
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本 中 的 。 这 些 成 本 大 体 上 不 随 首 
成 本 属于 间接 成 本 。 
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2. 产品 成 本 与 期 间 成 本 














部 分 。 


(1) 产品 成 本 : 
(2) 期 间 成 本 : 不 涉及 产品 或 服务 的 交付 ， 但 是 被 视 为 交付 期 间 所 产生 费用 


的 成 本 。 


通过 组 织 的 产品 用 
































0 服务 而 识别 的 成 本 。 








(3) 产品 成 本 包括 生产 的 直接 成 本 和 间接 成 本 。 


1) 生产 直接 成 本 : 
2) 生产 间接 成 本 : 间接 材料 、 间 接 人 工 和 其 人 











由 














直接 材料 、 





3. 材料 成 本 
(1) 全 生命 周期 成 本 和 总 拥有 成 本 的 概念 。 例 如 ， 购 买 一 台 机 器 设备 所 涉及 


的 包含 各 项 辅助 成 本 “运输 到 货 、 
件 备件 成 本 、 实 际 使 
在 内 的 成 本 总 和 ， 它 所 关 沪 





原材料 ， 
储存 等 。 


原则 上 ， 将 材料 
成 本 中 。 当 然 在 很 多 实际 的 案例 中 ， 若 i 
财务 通常 会 把 这 些 成 本 都 归 入 









































同和 








个 成 本 中 心 。 
(2) 材料 成 本 分 类 。 


1) 材料 的 投入 通 





有 有 


er 




















示 和 二 西 


定 其 直接 材料 成 本 相对 
了 在 很 多 城市 举办 一 系列 的 市 场 促销 活动 而 发 运 一 批 相 对 价值 不 高 的 广 促 品 ， 我 


fF 也 适 





的 范 


























安装 调 
j 过 程 能 源 耗 费 情况 、 使 
玮 远 超 采 购 价格 本 号 。 同 检 
和。 原材料 包括 采购 成 本 、 运 输 、 接 受 、 姑 


接 人 工 和 其 








生产 量 或 销售 量 的 变化 而 变化 。 通 常情 况 下 国定 
有 些 成 本 与 组 织 的 产品 和 服务 的 交付 有 关 ， 而 另 一 些 是 组 织 运行 费用 的 一 





























直接 成 本 的 总 和 。 
生产 的 间接 成 本 的 总 和 。 














试 、 售 后 服务 水 平 、 保 养 费用 、 





























更 换 零 
































j 期 内 的 故障 率 、 














使 用 过 程 效 率 等 ) 
FE£， 看 起 来 相对 简单 的 
F 箱 、 检 验 、 保 险 、 




















投入 到 组 织 的 生产 过 程 所 产生 的 成 本 ， 者 


过 于 细致 的 成 本 分 摊 








和 




















三 





E 费 











已 忆 


中 T 厅 女 














经 过 





安 














购 和 发 放流 程 , 因 
易 。 但 是 我 们 也 要 关 尘 




















们 是 


做 出 这 村 





口 TT 女 


定 寺 


的 安排 ; 





分 挫 至 
既 保 订 














巴 运输 费用 


把 整个 这 批 促销 物料 





























分 摊 到 每 一 件 小 礼品 中 。 








加 上 它 的 所 有 相关 


实际 上 可 能 i 


应 该 包括 在 其 材料 
易 导 致 过 程 成 本 过 高 ， 








j 项 目 中 ， 或 将 它们 分 摊 到 特定 的 订单 或 某 








此 为 任何 既定 的 活动 或 过 程 
成 本 细 分 的 意义 ， 例 如 我 们 为 























玄 企 业 的 财务 会 

















费 


























雨 项， 又 具有 











定 的 灵活 性 。 

















并 视 为 间接 成 本 ， 





用 


| 每 场 市 场 活动 中 , 每 场 活动 都 需要 承担 一 定 的 份额 。 如 此 变通 的 分 类 安排 ， 
FE 了 对 各 项 成 本 的 统计 不 


2) 材料 成 本 通常 情况 下 是 可 变 成 本 , 无论 它 们 是 直接 的 还 是 间接 的 。 它 们 将 
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会 与 各 项 活动 一 起 成 比例 地 消耗 掉 。 





(3) 废料 呆 料 。 
1) 一 个 组 织 | 
定 阶段 之 后 ， 未 被 
符合 规定 的 条 件 下 抛售 这 些 废弃 物料 ， 但 是 这 种 抛售 














于 某 种 原 






































因 ， 可 能 会 出 现 采 购 的 物 
使 用 的 物料 是 没有 价值 的 ， 并 且 被 认为 是 浪费 。 组 织 可 能 会 在 


























只 是 希望 能 够 























资 没有 被 使 用 的 情况 。 在 一 









































来 抵消 处 置 





或 存储 的 相关 成 本 ， 而 组 织 本 身 不 会 通过 这 个 活动 而 收益 。 


2) 废料 成 本 属于 间接 成 本 ， 
作 直 接 成 本 。 任 何 通 过 出 售 废料 呆 料 而 回收 的 现金 


会 ， 都 将 





的 总 成 本 。 


4. 人 工 成 本 

(1) 人 工 成 本 分 类 的 可 选 方案 。 

1) 计时 工资 : 员工 按 
时 数 ， 则 没有 工资 。 




















2) 计件 工资 : 员工 按 有 
间 无 关 。 


了 多 少时 


照 时 颖 和 
































3) 指定 时 间 周 期 结束 

















于 这 些 物料 并 没有 真正 投入 生产 ， 因 而 不 能 算 


























由 所 工作 的 小 时 数 获 4 





退 所 完成 的 每 一 项 任务 获得 

















] 于 抵消 因 废 弃 而 导致 





























固定 的 工资 。 原 则 上 与 花 发 


时 支付 工资 员工 需要 完成 工作 要 求 的 小 时 数 ， 并 完成 


分 配给 他 们 的 任务 。 这 些 任 务 对 于 岗位 的 整体 职责 和 责任 是 必要 的 ， 而 不 是 某 个 
特定 的 活动 或 项 目 。 工 资 一 般 按 照 每 周 或 每 

4) 除 此 之 外 ， 根 据 劳动 生产 水 平 ， 还 可 以 选择 激励 或 奖金 的 形式 来 增加 
额外 的 支付 。 这 是 一 种 绩 交 











力 地 工作 。 

















5) 有 些 劳 动 报酬 也 可 以 











折扣 、 娱 乐 旅 游 文 付 、 各 利 














明文 付 。 




















| 现金 





(2) 人 工 成 本 分 类 存在 的 一 些 疑 问 。 





1) 如 果 





之 外 的 方式 文 付 。 例 如 实物 福利 和 奖励 、 
形式 的 补贴 等 。 


























工资 的 概念 ， 将 薪酬 与 业绩 挂钩 鼓励 就 业 人 员 更 努 





员工 








组 织 能 够 将 人 工 成 本 之 美誉 产品 、 过 程 或 者 活动 等 联系 起 来 ， 那 么 人 

















工 成 本 就 是 直接 成 本 。 若 人 工 成 本 分 布 于 一 系列 的 工作 、 活 动 等 方面 ， 每 项 工作 
8 么 这 些 成 本 就 是 间接 的 。 








都 必须 | 














他 们 承担 一 部 分 份额 ， 导 


2) 间接 成 本 包括 非 生产 

















的 管 


时 没有 进行 有 




















从 而 导出 错误 的 成 本 计算 结果 。 
3) 通常 所 请 的 





效 的 统计 ， 




















时 间 ， 
那么 真正 


























此 时 带 薪 的 员工 无 法 工作 。 若 组 织 对 这 类 时 间 
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j 于 有 效 生 产 时 间 的 成 本 数据 将 会 失真 ， 





固定 工资 是 固定 成 本 , 但 是 员工 所 负责 的 任务 的 成 本 可 能 是 可 
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变 的 ， 因 为 每 项 任务 可 能 需要 不 同 的 工作 量 。 
5. 成 本 分 析 的 灵活 度 
虽然 区 分 直接 成 本 、 间 接 成 本 和 管理 费用 可 能 是 创建 分 类 的 必要 步骤 ， 但 是 












































型 





即使 是 相同 的 成 本 , 也 需要 根据 执行 分 析 的 个 体 的 差异 进行 各 种 不 同 的 方式 分 类 。 
成 本 分 析 可 能 为 计划 、 决 策 或 者 控制 的 目的 而 进行 。 根 据 组 织 的 行业 性 质 和 规范 ， 
或 者 组 织 在 原材料 输入 和 输出 到 最 终 用 户 价值 链 中 的 位 置 ， 成 本 分 类 的 方式 和 方 
法 可 能 也 会 有 所 不 同 。 

































































份 :Tips; 采购 类 别管 理 的 复杂 性 和 多 维度 

除了 以 上 我 们 列举 的 采购 模式 分 类 之 外 ,还 存在 一 些 分 类 办 法 和 管理 方式 ， 
例如 用 于 再 销售 的 产品 采购 ; 在 生产 物资 采购 中 还 可 以 细 分 为 按 订 单 采购 、 为 
库存 采购 等 ; 还 有 对 于 资本 物资 的 采购 ; 再 有 ， 由 于 社会 高 速 的 发 展 ， 社 会 化 
分 工 越 来 越 精细 , 像 快速 消费 品行 业 , 各 类 技术 行业 、 近 些 年 异军突起 的 IT 行 
业 等 ， 往 往 并 不 能 很 清晰 地 归 为 第 二 产业 还 是 第 三 产业 ， 这 就 要 求 在 采购 分 类 
管理 上 更 加 具体 。 

另外 ， 当 我 们 需要 对 采购 进行 类 别管 理 时 ， 并 不 是 仅仅 按照 一 个 维度 进行 
简单 划分 。 举 例 说 明 ， 一 个 集团 化 企业 在 全 国 进行 生产 和 销售 ， 首 先 这 个 组 织 
要 根据 战略 目标 和 发 展 方向 对 何 种 物料 自制 还 是 外 购 进 行 决策 ; 然后 还 要 制定 
出 采购 的 制度 分 类 ， 即 如 何 集中 、 集 中 程度 怎样 ， 哪 些 物资 需要 分 散 、 如 何 管 
控 分 散 ,在 采购 过 程 中 又 要 按照 供应 商 所 在 的 产业 分 类 ,哪些 是 粗 加 工 的 原料 ， 
哪些 是 工业 化 产 成 品 ， 哪 些 是 提供 无 形 的 服务 。 





























总 之 ， 采购 的 类 别管 理 是 贯穿 在 采购 战略 企划 、 采 购 组 织 结 构建 设 、 采 购 规 
则 制定 以 及 采购 作业 流程 的 过 程 始 终 的 。 不 存在 绝对 “正确 的 ”分 类 方法 ， 而 只 
有 根据 采购 类 别管 理 的 原理 结合 组 织 自身 的 具体 情况 ， 进 行 更 科学 、 更 有 效 、 更 
实用 的 分 类 管理 。 

























































































































































































I 








3.2 ”快速 上 手 制订 一 份 采 购 前 期 计划 























从 宏观 供应 链 管理 的 角度 看 竺 采购 全 过 程 , 在 形成 P2P (purchase to payment， 
采购 订单 到 支付 贷款) 采购 作业 过 程 之 前 ， 均 属于 采购 计划 阶段 。 它 包括 在 第 1 
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章 中 论述 的 关于 供应 源 搜寻 与 供应 商 引 入 部 分 ， 还 包括 更 前 置 的 采购 战略 企划 
部 分 。 





自制 还 是 外 购 决策 

组 织 通过 设计 各 项 活动 ， 以 实现 自身 的 目的 和 核心 目标 。 随 着 时 间 的 推移 ， 
这 些 都 在 不 断 地 变化 和 发 展 ， 因 为 组 织 也 在 不 断 地 成 长 ， 过 程 中 又 设 定 了 新 的 
方向 和 目标 ， 并 积极 寻求 差异 化 的 竞争 优势 以 巩固 自己 的 核心 竞争 力 。 在 这 个 
发 展 过 程 中 ， 组 织 所 面临 的 挑战 是 无 处 不 在 的 ， 首 先 包 括 : 在 不 断 推动 市 场 化 
的 过 程 中 维持 流程 的 有 效 性 ， 因 此 供应 链 和 价值 链 的 分 析 是 至 关 重 要 的 ， 组 织 
努力 突出 那些 在 实现 价值 的 过 程 中 对 组 织 的 客户 及 其 成 功 意义 最 为 重大 的 各 种 
活动 。 

这 个 过 程 中 很 重要 的 一 部 分 就 是 不 断 地 检讨 组 织 正 在 进行 的 所 有 活动 的 正 胡 
性 。 有 哪些 活动 应 该 放弃 ? 同时 有 益 的 活动 是 否 应 当 更 好 地 融入 战略 当中 ? 这 其 
中 ， 往 往 被 一 些 企业 所 忽略 的 就 是 在 采购 决策 中 对 于 组 织 所 需要 的 物资 ， 组织 应 
该 自制 还 是 外 购 。 这 也 是 一 个 重要 的 战略 议题 ， 即 组 织 如 何 有 效 地 利用 外 部 资源 
对 组 织 内 部 缺乏 的 资源 进行 补充 。 

1. 组 织 的 一 体 化 (integration〉 过程 

(1) 组 织 可 以 选择 将 外 部 活动 整合 使 之 转化 成 自身 的 功能 ， 使 这 些 活动 在 组 
织 的 直接 控制 之 下 。 关 于 在 供应 链 的 上 下 游 整 合 ， 一 直 以 来 就 有 垂直 一 体 化 
(vertical integration〉 的 理论 支持 。 它 描述 了 通过 某 一 种 公司 的 交易 形式 把 上 游 供 
应 商 或 下 游客 户 的 运营 职能 纳入 到 自己 的 组 织 内 ， 因 此 该 公司 参与 到 了 价值 网 络 
的 另 一 个 层级 运营 。 它 也 是 由 外 购 转变 为 自制 的 一 种 模式 。 垂 直 一 体 化 包括 两 种 
可 选 方案 ， 如 图 3-1 所 示 。 

1) 后 问 一 体 化 (backward integration): 把 和 投入 相关 的 活动 整合 到 当前 的 活 
动 中 ， 向 供应 链 或 价值 网 络 的 上 游 整 合 。 从 简单 的 意义 上 表述 就 是 由 原来 的 组 织 
对 外 采购 获取 资源 ， 转 变 为 组 织 通过 一 体 化 自己 生产 制造 这 类 资源 。 
2) 前 向 一 体 化 (forward integration): 把 和 产 出 相关 的 活动 整合 到 组 织 当 前 
的 活动 中 ， 向 价值 网 络 或 供应 链 的 下 游 整 合 。 简 述 为 由 原来 把 产品 或 服务 销售 到 
第 一 层级 的 客户 ， 转 变 为 某 种 程度 上 通过 一 体 化 把 自己 变 成 代理 商 、 经 销 商 或 零 
售 商 ， 直 接 与 下 游客 户 或 消费 者 交易 。 


3.2.1 永恒 的 第 一 主题 
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机 械 制造 







设备 供应 





会 客 | 囊 还 















































图 3-1 组 织 进行 整合 的 可 选 方案 

(2) 垂直 一 体 化 类 似 于 多 元 化 经 营 。 尽 管 没有 脱离 开 现 有 的 价值 链 ， 但 是 通 
过 这 种 方式 扩大 了 组 织 的 战略 与 经 营 范围 ， 垂 直 一 体 化 被 视 为 在 供应 链 链 条 内 扎 
求 更 大 份额 的 增值 和 利润 的 行为 。 同 时 还 具有 规避 某 些 风险 和 壁垒 、 提 高 供应 源 
竞争 力 和 下 游 渠 道 资源 竞争 力 的 作用 。 

(3) 横向 一 体 化 〈horizontal integration) 是 关于 在 不 同 的 价值 网 络 中 创建 协 
同 效应 〈synergy) 且 也 与 多 元 化 经 营 相 关联 。 

(4) 这 两 种 垂直 与 横向 一 体 化 活动 对 组 织 的 战略 具有 深远 的 影响 ， 特 别 是 后 
向 一 体 化 与 上 游 的 供应 市 场 和 供应 源 战 略 联 系 在 一 起 。 通 常 “ 一 体 化 ”是 通过 组 
织 与 组 织 之 间 对 公司 的 收购 合并 等 交易 行为 来 完成 的 ， 包 括 收 购 、 合 并 与 合资 经 
营 等 交易 行为 。 并 购 与 合资 由 于 其 重要 性 ， 必 须 有 强 有 力 的 驱动 因素 来 推动 这 项 
活动 ， 它 包括 三 种 潜在 的 动机 : 
1) 环境 改变 驱动 : 一 个 公司 采取 并 购 与 合资 行动 以 便 与 变化 的 环境 保持 步调 
一 致 ， 例 如 市 场 的 飞速 发 展 ， 并 购 与 合资 行为 可 以 迅速 进入 一 些 竞 争 激烈 或 准 入 
门槛 较 高 的 领域 。 

2) 党 争 能 力 动 机 驱动 : 并 购 或 合资 可 以 获得 某 些 市 场 上 的 核心 技术 ， 从 中 取 
得 商业 竞争 的 成 功 ， 通 过 并 购 与 合资 产生 规模 效益 ， 提 高 运营 的 有 效 性 和 成 本 的 
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效率 ， 通 过 并 购 与 合资 可 以 取得 另 一 家 公司 的 成 功 秘诀 ， 快 速 掌握 创新 技术 。 


可 以 迅速 地 者 








得 新 的 客户 群 与 市 场 空间 。 





区 


























3) 股东 期 望 动机 : 股东 期 望 从 所 持 有 的 股票 中 获得 持续 增长 的 价值 和 回报 ; 





并 购 行为 也 会 


E 动 原 有 股票 的 价格 上 升 ， 

















获 利 的 空间 。 





























因此 为 股票 投机 交易 提供 了 短期 内 快速 











总 之 公司 的 交易 目标 也 是 多 元 化 的 ， 除 了 表现 在 市 场 上 的 商业 行为 之 外 ， 还 


要 受到 相关 的 法 律 法 规 的 约束 ， 因 











但 是 不 合 

















为 并 购 与 合资 是 降低 市 场 莞 久 

















性 的 有 效 手 段 ， 






































里 的 或 者 是 恶意 的 并 购 行 





为 ， 会 带 





来 需求 大 于 供应 的 局 面 ， 会 直接 导致 





垄断 的 结果 ， 这 会 危及 市 场 经 济 并 且 损 害 公众 的 利益 。 所 以 各 国都 会 颁布 相关 的 





企业 法 案 、 反 垄断 法 案 或 者 竞争 法 案 ， 还 


























= 

















9 些 国家 依法 设立 了 专门 的 机 构 对 市 场 


加 以 引导 ， 同 时 实施 对 某 些 行业 的 兼并 与 垄断 的 调查 和 监管 。 


2. 外 包 








在 第 2 章 在 与 供应 商 的 关系 形式 中 介 





的 角度 进一步 加 以 分 析 。 





以 上 一 体 化 的 到 








内 具有 战略 的 意义 ， 从 原来 的 外 购 转变 为 目 












































论 分 析 ， 显 然 组 织 将 其 认为 习 











了 外 包 关 系 。 本 节 再 次 从 自制 与 外 购 








E 要 的 活动 纳入 自己 的 控制 体系 














































































































方式 或 者 与 外 部 供应 商 形成 更 紧密 










































































































































































的 战略 合作 关系 ， 进 而 可 以 通过 并 购 或 合资 形成 自制 模式 ， 获 得 竞争 优势 。 但 是 
将 一 些 非 关键 领域 的 一 般 活 动 分 包 给 外 部 第 三 方 可 能 更 具有 效率 。 把 支持 性 的 服 
务 进行 充分 外 包 是 最 常见 的 方式 。 

企业 聚焦 自身 的 核心 竞争 力 ， 也 就 是 “坚守 本 行 ” 是 外 包 的 决策 基础 。 与 其 
他 活动 一 样 ， 在 组 织 获 益 很 少 的 非 核心 活动 中 保持 专业 水 准 也 是 需要 成 本 的 ， 只 
需要 简单 的 成 本 一 效益 计算 ， 就 可 以 有 充分 的 理由 从 其 他 组 织 购 买 这 些 活动 。 如 
果 通 过 第 三 方 提供 活动 或 服务 比 内 部 自己 实现 更 具有 成 本 一 效益 优势 ， 那 么 外 包 
就 会 成 为 最 佳 决策 

自己 经 营 还 是 外 包 是 需要 二 维 决策 来 支持 的 ， 组 织 本 身 有 没有 能 力 自 制 是 一 











个 方面 ， 另 多 















































一 个 考虑 角度 是 该 项 活动 是 否 构 成 企业 核心 莞 久 
案 为 “是 ”那么 就 要 考虑 自己 建立 自制 的 系统 环境 或 并 购 与 合资 。 






































力 的 一 部 分 。 车 答 
若 回答 为 “ 否 ” 














而 自身 又 不 具备 简单 自制 的 能 力 ， 那 么 决策 就 会 导向 充分 的 外 包 。 
外 包 也 是 有 风险 的 ， 这 些 风险 来 自 于 活动 失控 、 沟 通 不 畅 、 安 全 性 与 保密 性 
































失当 、 与 组 织 的 文化 契合 度 较 低 。 外 包 作为 一 利 


也 需要 考虑 对 外 的 长 期 依赖 性 问题 以 及 投入 成 本 进行 管理 
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与 供应 商 形成 的 相对 长 期 的 关系 ， 














管控 的 得 失 。 














3. 自制 还 是 外 购 决 策 


自制 还 是 外 购 决 策 适 
各 和 业务 产生 深远 影响 。 这 一 决策 受 很 多 不 同 因 
战略 ;， 它 还 需要 在 菜 些 与 竞争 力 有 关 的 决策 上 与 企业 战略 


识 质量 、 成 本 控制 、 创 新 和 供应 链 上 的 交付 过 程 ， 并 且 该 





这 些 决 策 会 对 组 织 的 战 
并 且 势 必需 要 参考 采购 
保持 一 致 ， 包 括 如 何 认 
决策 必须 与 更 高 层次 的 








很 多 传统 的 大 规模 组 织 还 一 直 是 对 “ 自 种 
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战略 框架 保持 一 致 。 




















分 更 细致 、 社 会 分 工 更 
(1) 外 购 活动 可 以 











成 本 














(2) 可 以 有 更 多 的 
































现 那 些 非 核 心 活动 相 比 


















































资本 投入 到 围绕 增强 组 织 核心 莞 人 
(3) 利用 外 部 供应 商 的 专业 知识 、 技 术 、 资 源 和 规模 经 济 ， 与 组 织 自己 
， 外 购 可 以 用 更 低 的 成 本 增加 更 多 的 价值 。 





























明确 和 专业 的 前 提 下 ,“ 外 购 ” 具 有 
使 组 织 更 加 “瘦身 ”， 减 少 不 必 要 的 人 员 、 场 所 、 设 施 以 及 


Dj 






























































(4) 可 以 通过 合作 的 供应 与 采购 关系 实现 协同 效应 。 





同 任何 事物 都 具有 两 面 性 一 相 
(1) 或 许 会 增加 与 外 部 供应 商 的 关系 管 























以 下 吸引 力 : 


力 的 资源 中 去 。 




















#， 外 购 也 有 它 自身 的 弱点 ， 







































































(2) 存在 系统 管理 








(3) 一 旦 因 外 部 供应 商 发 生 服务 或 商业 道德 问题 ， 








带 受 损 。 





失控 与 较 难 维持 服务 标准 的 风险 。 


组 织 的 声誉 和 信用 


里 和 合同 管理 的 成 本 。 














于 所 有 潜在 采购 过 程 , 无 论 是 原材料 、 产 品 还 是 服务 。 
素 的 影响 ， 


” 持 有 好 感 。 而 在 现代 社会 行业 划 


去 实 


人 
会 





B 











(4) 由 于 依赖 于 外 部 供应 商 的 资源 与 技术 , 组 织 内 部 缺乏 知识 与 技能 的 储备 。 























(5) 有 失去 重要 机 密 信 | 














(6) 企业 由 原来 的 
致 的 员工 关系 问题 。 














组 织 的 采购 战略 框 




















(1) 用 量化 的 总 购 

















A 


行 论证 。 




















部 分 能 力 或 产能 的 。 


(2) 决策 在 保证 组 织 





昌 或 知识 产权 的 风险 。 


自制 转向 外 包 的 过 程 中 ， 会 存在 裁员 或 取消 某 些 业 务 所 时 











架 是 影响 自制 还 是 外 购 决策 的 主要 因素 。 











置 成 本 的 影响 进行 评估 。 
利 能 力 、 风 险 等 级 和 可 预防 性 以 及 商业 灵活 性 方面 进 
























































(4) 若 外 部 缺乏 合适 的 供应 商 ， 将 会 驱动 组 织 选择 月 人 
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(3) 组 织 自 身 内 部 能 力 和 产能 利用 情况 ， 对 这 部 分 能 力 的 补充 或 产能 的 扩大 
有 何其 他 职能 方面 的 考虑 , 在 未 来 3 一 5 年 乃至 更 长 时 间 的 组 织 战略 是 如 何 规划 这 


型 从 








症 方案 。 当 然 首 先 

















证 什么 是 合适 的 供应 商 ， 这 又 需要 通过 权衡 成 本 与 质量 进行 考虑 。 








女 比 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


(5) 是 否 需 要 通过 自制 过 程 在 组 织 内 保留 知识 的 传承 和 技能 的 储备 ， 以 备 将 
来 应 用 的 需要 。 

(6) 从 人 力 资源 的 角度 考虑 ， 决 定 外 购 是 否 会 导致 裁员 和 业务 缩减 ， 决 定 自 
制 是 否 会 导致 人 力 成 本 和 培训 招聘 成 本 的 上 升 。 

从 基础 运营 到 董事 会 ， 每 个 层面 都 会 有 自制 还 是 外 购 的 决策 。 

(1) 战略 决策 发 生 在 围绕 垂直 整合 的 问题 上 ， 这 样 做 或 许 会 导致 整个 业务 单元 
都 需要 外 购 或 外 包 。 这 些 重大 活动 涉及 使 命 、 愿 景 、 价 值 观 、 竞 争 力 等 根本 问题 。 

(2) 战略 决策 涉及 采购 设备 、 人 员 或 其 他 必 备 资源 。 

(3) 为 了 更 好 地 汇总 自制 还 是 外 购 的 决策 信息 ， 我 们 利用 一 张 较为 完整 的 
格 来 集中 呈现 自制 还 是 外 购 所 涉及 的 问题 ， 见 表 3-1。 

表 3-1 自制 还 是 外 购 决 策 可 能 涉及 的 问题 
我 们 应 该 自制 哪些 目前 属于 外 购 的 物资 我 们 应 该 外 购 哪些 目前 属于 自制 的 物资 


组 织 自己 有 这 方面 的 实力 吗 ? 在 整个 战略 规划 周期 内 是 
否 可 用 ? 例如 3 一 5 年 规划 















































































































































让 

















































































































一 




















是 否 涉及 保密 与 机 密 问 题 






































































































































必要 的 投入 是 否 经 济 有 效 ? 在 整个 规划 周期 内 是 否 一 直 对 于 员工 的 影响 是 什么 ?是 否 需 要 对 缩编 和 
保持 经 济 性 有 效 性 裁员 进行 管理 和 成 本 核算 
是 否 有 特殊 设备 的 要 求 ? 成 本 、 工 作 寿 命 、 可 用 性 和 交付 如 果 需 要 特殊 设备 ,我 们 目前 的 设备 处 于 什么 
情况 如 何 状态 ? 能 否 租赁 给 供应 商 使 
若 选择 外 购 ,我们 自己 的 原 有 资产 是 否 已 充分 





























我 们 是 否 满意 目前 的 供应 商 ? 是 否 属于 最 经 济 有 效 的 




















得 到 利 

我 们 是 否 有 自己 正在 开发 的 业务 在 考虑 转 为 

外 购 ? 这 方面 是 否 有 机 会 与 供应 商 合作 

是 否 涉及 任何 税收 费 所 涉及 的 业务 数量 是 否 能 够 吸引 外 部 供应 商 

我 们 是 否 已 经 精算 过 外 购 所 导致 的 全 生命 周 

期 成 本 或 总 购置 成 本 
当 一 个 业务 或 流程 外 包 后 , 其 他 业务 与 流程 会 

有 什么 连带 性 后 果 

i 现 有 供应 商 的 质量 体系 如 何 在 战略 规划 中 的 远 期 市 场 规划 是 什么 

我 们 是 否 存在 “过 质量 (over quality)” 要 求 ? 我 们 能 否 

以 合理 的 成 本 得 到 或 超过 质量 性 能 标准 


















































是 否 涉及 知识 产权 以 及 相应 的 许可 证 或 者 某 种 特许 费 













































































1 的 供应 商 是 否 正 在 开发 更 好 的 产品 或 服务 












































前 的 供应 商 是 否 存在 供应 绩效 问题 ?成 本 是 否 受到 影响 






























































我 们 的 规范 或 工艺 要 求 是 否 正确 、 完 整 或 可 












































































































































若 目 前 供应 商 的 成 本 不 断 增 加 , 我 们 是 否 能 分 析出 增加 的 若 采 用 外 包 , 我 们 是 否 有 机 会 转变 成 外 部 供应 
原因 ? 若 我 们 自制 是 否 也 会 遇 到 同样 问题 商 的 原料 或 零 部 件 供应 商 

是 否 涉及 国际 贸易 问题 ? 若 我 们 决定 自制 , 这 些 国际 贸易 潜在 供应 商 是 否 有 能 力 进 行 成 本 削减 或 其 他 
问题 是 会 增加 还 是 减少 或 者 维持 不 变 方式 的 改进 











Ray Carter 关于 自制 还 是 外 购 决 策 参考 矩阵 。 在 对 各 项 可 选 方案 进行 汇总 时 ， 
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图 3-2 ”二 维 战略 外 包 适 用 性 矩阵 


有 这 样 一 个 矩阵 可 以 使 用 ， 如 








图 3-2 所 示 。 





二 维 战略 外 包 
适用 性 矩阵 


供应 商 能 力 高 


被 动 外 包 

















3.2.2 ”需求 分 析 : 采购 周期 的 真正 起 点 























在 制订 采购 计划 之 前 ， 下 








定 采 购 需 求 的 数量 和 订购 点 是 十 分 重要 的 。 同 时 它 
































也 是 采购 研究 的 一 部 分 。 采 购 研究 (purchasing research) 就 是 出 于 确保 当前 和 未 


























来 的 需要 ， 提 升 企业 竞争 地 位 的 目的 而 系统 地 研究 所 有 可 能 影响 到 商品 或 服务 获 









































取 的 相关 因素 。 它 包含 前 两 个 单元 论述 过 的 供应 市 场 与 供应 商 分 析 ， 还 包含 需求 


分 析 。 






























































需求 分 析 要 求 采用 一 系列 标准 化 的 分 析 方 式 以 确保 对 高 价值 、 高 用 量 、 高 风 

















险 的 材料 给 予 特别 的 关注 ， 准 确 预 测 其 需求 。 目 标 是 要 提前 预 估 出 下 一 阶段 可 能 
的 使 用 量 。 需 求 分 析 也 是 采购 生命 周期 启动 的 第 一 阶段 。 为 了 达到 给 采购 战略 和 
运营 预测 提供 依据 的 目的 ， 采 购 职能 要 深入 研究 并 回答 : 某 类 物品 将 来 会 有 多 高 
的 需求 水 平和 使 用 量 ? 该 物品 的 需求 量 与 其 他 采购 物品 的 需求 量 是 否 有 关联 ? 关 







































































































































































联 程度 如 何 ? 这 种 基于 供应 链 网 络 管理 以 及 采购 战略 管理 的 需求 分 析 ， 不 应 仅 针 


























对 采购 职能 在 组 织 中 的 直接 内 部 客户 而 进行 《例如 采购 职能 只 对 内 部 的 生产 职能 
的 需求 负责 ), 还 应 该 扩大 到 整个 供应 链 的 范畴 ， 从 最 终 的 消费 者 需求 入 手 进行 
究 和 分 析 ， 然 后 配合 市 场 营销 需求 规划 、 生 产 制造 职能 的 产能 排 产 计划 以 及 其 他 





















































相关 部 门 的 需求 计划 等 。 只 有 确定 了 这 些 情况 ， 最 后 制订 出 的 采购 需求 计划 才能 






































做 到 有 的 放 矢 。 采 购 需 求 古 



































定 的 方法 有 预测 、 定 性 定量 方法 和 相关 辅助 信息 化 工 




















1. 采购 预测 


具 MRP〔 物 料 需求 计划 或 资源 需求 计划 ) 或 DRP“〈 分 销 需求 计划 ) 等 。 






































业务 经 营 活动 的 预测 就 是 在 市 场 与 客户 调查 研究 的 基础 上 ， 根 据 过 去 和 现 





















































在 的 已 知 因素 ， 运 用 已 有 的 商业 知识 、 经 验 和 科学 方法 ， 来 预计 和 推测 商业 业 
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务 今后 可 能 的 发 展 趋势 ， 并 对 这 利 








市 组 织 的 战 
目标 前 进 。 


各 和 运营 方向 ， 使 组 织 的 经 营 ; 























发 展 趋势 做 出 定量 化 的 估计 和 判断 ， 以 便 调 
































本 








采购 预测 是 在 供应 市 场 与 客户 市 场 需求 调查 所 取得 的 资料 
用 科学 方法 来 测算 未 来 一 定时 期 内 供应 链 上 下 游 的 供求 变化 趋势 ， 从 
在 采购 活动 中 ， 需 求 预 测 居于 十 分 重要 





























看 








多， 并 运 




















在 一 个 组 织 中 ， 市 场 营 人 
方向 ( 想 要 什么 ) 和 需求 数 











而 为 采购 决策 和 制订 采购 计划 提供 依据 。 
的 地 位 。 在 信息 收集 和 市 场 调 查 后 ， 把 需求 预测 
提出 相应 的 建议 报告 ， 作 为 商品 采购 决策 的 依据 ， 以 寻求 有 利 


三 
里 











动 更 加 自觉 地 按照 客观 规律 向 既 














7 


作 

















基础 上 ， 经 过 分 析 



































口 右 


的 ， 因 为 只 有 这 样 ， 









































加 可 











采购 职能 才能 通过 了 解 并 
部 利益 相关 者 一 起 合作 ， 制 订 出 符合 组 织 发 展 目标 需要 的 采购 计划 ， 
力 地 保证 组 织 满足 客户 需要 。 





《要 多 少 )。 这 些 信 ， 








与 供应 市 场 丰 



































究 分 析 结 合 起 来 ， 
的 采购 机 会 。 








肖 部 门 的 一 个 关键 职能 就 是 预测 客户 和 消费 者 的 需求 
昌 对 于 采购 职能 而 言 也 是 很 重要 
理解 供应 链 下 游 的 需求 特性 ， 与 内 














高 效 而 具有 








为 了 消除 对 于 市 场 预测 定义 的 疑惑 ， 需 特别 说 明 采 购 所 关注 的 市 场 预测 的 范 























汇 





上 
忌 


能 供应 源 搜寻 战略 战术 的 重要 





围 : 在 供应 链 当 中 ， 采 购 的 市 场 需 求 预 测 既 包 含 上 游 供 应 市 场 的 预测 和 分 书 
包含 来 自 于 下 游 营 销 市 场 各 级 客户 与 终端 消费 者 的 需求 信息 。 当 然 前 者 是 采购 职 














组 成 部 分 ; 











客户 市 场 的 信息 渠道 ， 力 锋 





在 第 


时 间 掌 握 相关 

















信 ， 








三 














部 利益 相关 者 的 关系 
预测 在 采购 活动 














管理 ， 同 时 还 
中 的 目的 和 作用 。 





















































生产 与 经 营 活动 都 离 
织 处 于 任何 一 个 产业 行业 











汉 





不 开 各 级 市 场 ， 间 
用 内 ,无 
要 从 市 场 购 进 必需 的 各 种 物资 物料 ， 企 业 也 








论 是 制造 加 


有 
需要 








供应 量 和 需求 量 的 变化 ， 从 

















工 型 企 


党 








] 进行 盏 动 


采购 经 营 ; 











(1) 为 了 参与 产品 设计 
改进 现 有 产品 。 科 技 的 进步 
场 和 价格 不 断 发 生变 化 .采购 
为 产品 设计 提出 采 






































避 卫 














fT， 也 





而 后 者 更 多 的 是 要 打通 了 解 和 获取 这 类 
息 ， 这 也 是 针对 下 游 市 场 内 外 
是 理解 客户 需求 的 重要 基础 。 
在 生产 社会 化 和 市 场 经 济 条 件 下 ， 组 织 世 
F 受 到 市 场 的 变化 的 影响 。 市 场 经 济 中 的 组 
上 还 是 流通 型 企业 ， 都 需 
握 供应 链 所 处 的 市 场 上 下 游 的 
， 实 现 企业 目标 。 


1 进行 采购 的 市 场 预 测 。 产 品 设计 包括 新 产品 开发 和 

















职能 


























(2) 为 参与 市 场 莞 久 


而 进行 采购 的 市 场 预 测 。 








关系 的 变化 ， 也 需要 了 解 竞 久 








企业 和 影响 市 场 环 




















区 新 材料 层出不穷 ， 商 品 经 济 的 不 断 发 展 ， 也 使 得 市 





年 过 供应 市 场 分 析 与 营销 客户 市 场 需求 的 信 | 
新 材料 资源 和 降低 成 本 的 建议 。 





目 


二 
Ct» 




















市 场 竞 入 
境 的 外 部 因 





既 需 要 了 解 市 场 供求 
素 变 化 。 采 购 职能 通 
过 市 场 预测 ， 掌 握 市 场 变化 ， 及 时 采取 相应 的 采购 措施 ， 增 强 市 场 竞 和 














力 。 





(3) 为 采购 决策 和 制订 采购 计划 而 进行 市 场 预测 。 如 前 文 所 述 ， 上 下 游 的 供 
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应 市 场 与 客户 营销 市 场 情况 是 采购 战略 决策 和 制 
对 市 场 的 供求 变化 做 到 心中 有 数 ， 才 能 做 出 到 
的 安排 ， 使 企业 的 物资 供应 既 能 满足 需要 ， 又 不 会 造成 积 








经 营 活动 正常 进行 。 
ie 


部 
(1) 简单 移动 平均 法 。 
























































定量 统计 预测 工具 简介 。 


瑟 
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订 采 购 计 划 的 前 提 和 依据 ， 
的 决策 ， 并 对 各 种 计划 做 出 适当 
压 元 余 ， 从 而 使 企业 的 


口 右 - 
AAA\ 癌 


























1) 这 一 方法 认为 将 来 一 个 阶段 内 的 需求 会 是 一 个 “算术 平均 值 ” 是 近期 几 





个 阶段 需求 记录 的 算数 平均 数 。 表 3-2 是 假设 过 去 1 一 6 






































月 份 的 某 产 品 的 销售 量 (或 






























































需求 量 )。 
表 3-2 ”统计 预测 定量 分 析 案 例 数 据 表 
1 月 2 月 4 月 5 月 6 月 7 月 
需求 量 450 190 600 420 380 
权重 4.8% 9.5% 14.3% 19% 23.8% 28.6% 
预测 ? 
那么 我 们 可 以 预测 7 月 份 的 销售 量 (或 需求 量 ), 应 是 前 6 个 月 的 简单 的 移动 














算术 平均 值 ; 
平均 ， 是 因为 每 个 
要 预测 8 






































月 我 们 都 癌 后 移动 一 步 。1 
月 份 的 需求 ， 我 们 就 要 取 2 











2) 显然 这 不 是 


个 十 分 精 
































此 案例 中 , 实际 的 月 度 需 求 














量 是 志 

















(450+190+600+600+420+380) 二 6=440 个 单位 。 之 所 以 称 之 为 移动 

















月 至 7 据 进行 计算 。 





月 的 数 j 
































对 于 具有 较 大 幅度 的 波动 性 《或 季节 性 ) 不 能 有 效 地 体现 出 来 。 




















(2) 加 权 平 均 法 。 


1) 这 种 方法 承认 较 早 期 的 〈 例 如 从 7 




















期 的 (例如 从 7 











月 份 看 5、6 








月 份 ) 数据 那 相 























月 份 看 1、2 月 






































以 在 计算 平均 值 的 时 候 对 较 近 期 的 数据 赋予 额外 的 权重 数 。 这 村 























近 近 期 的 走势 ， 增 加 了 复杂 性 的 同时 也 提升 ] 


导致 的 数据 波动 。 


2) 加 权 平 均 在 现实 生活 中 我 们 也 经 常 
































两 门 课程 ， 在 计算 同学 的 平均 成 绩 时 需要 








恨 设 我 们 的 计算 周期 是 6 个 





月 ， 那 么 
以 此 类 推 。 























方法 ， 因 为 它 没 有 考虑 到 平均 数 背 后 的 波动 性 。 
E 190 一 600 个 单位 上 下 波动 的 。 简 单 的 移动 平均 


份 ) 数据 通常 不 像 较 近 
可 以 更 加 可 靠 地 指引 未 来 的 走势 ， 所 























使 得 结果 更 加 贴 




















精准 度 ， 适 





于 1 











于 各 种 环境 因素 


























全 
用 到 加 权 平 均 数 。 























]。 假设 一 文科 学 校 考试 语文 和 数学 
设 定语 文成 绩 的 权重 





为 70%， 数 学 成 绩 的 权重 为 30%。 某 同学 语文 考试 成 绩 得 分 95 分 ， 数 学 成 绩 得 





| 139 | 


采购 与 供应 管理 : 





有 效 执 行 五 步 法 

















分 80 分 。 若 按 
平均 计算 得 分 为 : 
学 生 的 成 绩 则 更 加 准确 有 效 。 
































3) 继续 使 
求 ， 我 们 认为 较 


的 权重 等 于 : 1/ (1+2+3+4+5+6) =1/21=4.8%; 2 








以 此 类 推 ， 具 体 
势 的 权重 进行 分 
4) 按照 权 习 

















600x14.3%+600x19%+420x23.8%+380x28.6%=448 个 单位 。 这 种 方法 适 


模式 呈现 某 种 趋 
(3) 指数 平 











1) 它 是 进行 短期 预测 的 较为 流行 的 方法 , 可 以 使 
预测 的 基础 。 假 设 未 来 需求 与 最 近 历 史 表现 相关 ， 并 对 历史 数据 | 








重 到 轻 的 权重 。 
































用 之 前 














近 的 


的 案例 数据 , 我 们 仍然 取 前 6 个 


照 简单 算术 平均 法 ， 平 均 分 为 : (95+80) /2=87.5 分 。 而 按照 加 权 





95x70%+80x30%=90.5 分 。 这 样 的 加 权 模 式 对 于 反映 一 个 文科 

















月 的 数据 来 预 估 7 月 份 的 需 
照 简单 的 分 配方 法 ， 即 1 月 
































月 份 具 

















权 习 
配 ， 
E 分 配 后 的 计算 ，7 














势 时 。 
滑 分 析 法 。 





k 有 较 高 的 重要 性 ， 权 重 按 


E 数 参考 表 3-4 中 的 权重 一 行 。 或 者 按照 你 认为 的 符合 某 种 趋 
只 要 总 权重 加 起 来 是 100% 即 可 。 























月 份 的 权重 等 于 : 2/21=9.5%。 




















份 的 预测 销售 量 为 : 4$0x4.8%+190x9.59%6+ 
于 需求 
























































历史 数据 的 加 权 平 均 作为 











2) 它 可 以 有 效 地 建立 在 仅 对 上 一 个 周期 的 实际 值 与 预测 值 的 数据 基础 上 , 利 
给 定 的 平滑 系数 进行 计算 。 假 设 7 











个 单位 销售 量 ， 
月 份 的 新 预测 值 





















































之 前 利 
可 以 采 







































































近 到 远 赋予 | 










































































月 份 结 束 之 后 得 到 了 实际 运营 的 结果 是 456 

















加 权 平 均 的 办 法 得 出 的 预测 值 是 448 个 单位 ， 则 对 于 8 
如 下 计算 方法 : 
8 月 份 预测 值 =ax 最 近 的 实际 值 +(1-a〉 x 最近 预 测 值 。 




















0 就 是 平滑 系数 ，o 值 



































设 定 选取 a=0.2，8 
(4) 各 种 定量 的 预测 模式 都 是 利 
在 实际 工作 
时 软件 进行 各 项 业务 预测 ,无论 采 取 什么 样 的 预测 模式 , 其 背后 的 原理 是 相通 的 。 


现实 的 数据 并 寻 























= 




















还 
回归 分 析 等 ， 在 


全 
口 作 




















定量 结 


全 部 考虑 进去 ， 
































明 通 常 对 于 库存 方 1 
业 选 择 0.1$ 一 0.2。 总 之 这 个 值 越 大 ， 


看 的 统计 预测 ，u 选取 0.1 一 0.3， 对 于 零售 行 








表明 对 近期 历史 数据 赋予 的 权重 越 大 。 








月 份 的 预测 值 为 :0.2x456+ (1-0.2)〉 x448=450 个 单位 。 















































求 规律 性 。 











此 不 做 袭 述 。 








性 预测 。 定 量 统 计 方 法 很 难 把 所 有 能 够 招致 需求 波动 的 环境 因 
基于 专业 采购 职能 、 











] 数 学 原理 希望 前 脆性 地 得 出 更 加 贴近 业 
中 很 多 企 ， 了 不 同类 型 的 企业 








束 六 























上 已 经 采 
































很 多 更 加 复杂 的 计算 方法 ,例如 考虑 趋势 的 加 权 平 均 、 多 元 多 次 的 指数 平滑 、 














素 


经 











供应 商 、 顾 问 或 其 他 利益 相关 者 的 知识 、 
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验 和 判断 ， 还 存在 一 些 主观 定性 的 分 析 方 法 结合 定量 法 同时 使 用 。 





























(1) 市 场 研究 和 消费 者 研究 。 市 场 和 消费 者 研究 可 以 硬 




















定 潜在 的 兴趣 和 需 























求 ， 特 别 是 对 于 新 产品 ， 从 而 帮助 确定 销售 趋势 和 顾客 的 购买 偏好 以 及 背后 的 原 




















By 























需要 在 内 外 部 通过 与 利益 相关 者 的 关系 及 时 有 效 地 获取 信息 。 























(2) 专家 意见 。 专 家 意见 就 是 要 收集 公认 的 在 相关 业务 范 


























领域 内 具有 独到 知识 和 经 验 的 专家 的 判断 和 看 法 。 











因 。 这 通常 是 市 场 部 门 的 重要 职责 。 之 前 我 们 提 到 过 关于 此 类 分 析 信 息 ， 采 购 职 
能 


图 、 市 场 以 及 各 项 




















(3) 德尔 菲 方 法 论 (Delphi method)。? 德 尔 菲 是 以 雅典 古 神 庙 的 名 字 命 名 





























的 ， 德 尔 菲 方法 论 又 称 专家 意见 法 或 专家 函 询 调查 法 。 这 一 方法 使 专家 提出 意见 
和 建议 的 过 程 更 加 客观 ， 经 过 几 轮 征询 ， 使 专家 小 组 的 预测 意见 趋 于 集中 ， 最 后 


















































得 出 符合 市 场 未 来 发 展 趋势 的 预测 结论 。 这 种 方法 要 求 采用 独立 问卷 的 背 对 背 形 









































式 ， 避 免 过 早 地 在 被 咨询 的 人 群 之 间 被 彼此 的 看 法 影响 而 导致 侦 抑 、 捏 曲 或 从 众 








观点 的 问题 。 最 终 经 过 几 次 反复 征询 和 反馈 ， 专 家 组 成 员 的 意见 逐步 趋 于 集中 ， 





























获得 具有 很 高 准确 率 的 集体 判断 结果 。 
2. 需求 分 析 

(1) 理解 客户 需求 。 

1) 客户 群 (customer group )。 



























































QD 每 一 个 组 织 通 常 都 有 一 个 直接 客户 群 和 多 个 间接 客户 群 。 无 论 是 直接 客户 
还 是 间接 客户 ， 都 属于 重要 的 利益 相关 者 。 对 于 一 个 组 织 ， 平 衡 不 同 客户 的 需求 





























是 非常 困难 的 ， 而 且 会 造成 组 织 内 部 的 紧张 与 冲突 ， 因 为 除了 外 部 客户 之 外 ， 也 





需要 识别 出 内 部 客户 的 需求 。 同 外 部 供应 链 相似 ， 组 织 内 部 也 存在 内 部 供应 链 





各 职能 部 门 向 他 们 的 内 部 对 应 部 门 提供 服务 。 











@ 采购 职能 在 客户 群 的 分 类 与 服务 问题 方面 要 注意 











, 客户 与 供应 商 在 考虑 问 























题 的 出 发 点 上 存在 差异 。 供 应 商 通常 聚焦 在 商品 或 服务 交付 的 效率 和 结果 上 ， 而 























客户 则 更 关注 被 交付 的 商品 即 服务 的 效果 和 质量 。 效 率 问 题 的 不 同 观点 涉及 如 何 









































看 待 成 本 的 价值 观 ， 若 不 能 让 利益 相关 方 都 客观 地 站 在 总 购置 成 本 或 全 生命 周期 


@ 德尔 菲 方 法 论 是 决策 学 中 的 一 种 方法 。 在 20 世纪 40 年 代 由 0. 赫 尔 姆 和 N. 达 尔 克 首创 ， 经 过 TJ. 戈 尔 登 和 





























兰 德 公司 进一步 发 展 而 成 。 德 尔 菲 这 一 名 称 起 源 于 古 希 腊 有 关 太 阳 神 阿波 罗 的 





申 话 。 传 说 


bP 阿波 罗 上 共有 预见 未 来 

















的 能 力 。 因 此 ， 这 种 预测 方法 被 命名 为 德尔 菲 方 法 论 。1946 年 ， 兰 德 公司 首次 
被 迅速 广泛 采用 。 
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这 种 方法 进行 预测 ， 后 来 该 方法 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 








成 本 的 制高点 上 进行 成 本 分 析 和 管控 ， 就 很 容易 引发 利益 上 的 冲突 。 





@ 采购 职能 部 门面 对 的 潜 如 
。 例 如 : 负责 直接 采购 物料 管理 的 内 部 客户 

















E 内 部 客户 有 可 能 是 所 有 组 织 内 的 职能 部 门 和 成 













































































等， 负责 间接 采购 物料 管 











时 的 内 部 客户 可 能 
能 、 服 务 采 购 的 内 





























人 
使 用 办 公用 品 的 员工 、IT 职 
类 别管 理 模式 进行 分 组 管理 












































2) 客户 反馈 。“ 客 户 反 馈 是 一 份 大 礼 ” 即 
提出 问题 甚至 是 尖锐 的 批评 ， 但 是 它 的 重大 意义 在 于 认真 倾听 “客户 的 声 半 














可 能 是 生产 制造 职能 、 市 场 营销 职 
是 售后 服务 职能 、 行 政 部 门 、 所 有 
部 客户 等 。 针 对 不 同 的 客户 ， 也 可 


















































使 大 多 数 情况 下 反馈 本 身 有 可 能 是 
首 
目 








(VOC，voice of customer)”， 能 够 给 组 织 的 运营 提供 一 个 有 价值 的 视角 。 很 难 想 








象 ， 一 个 企业 只 生产 产品 或 提供 服务 ， 但 是 却 


样 带 来 的 运营 风险 会 很 高 。 








对 于 一 个 组 织 ， 积 极地 搜集 客户 对 组 织 以 及 产品 或 服务 的 反馈 信息 是 非常 重 




















要 的 ， 作 为 客户 关系 管理 的 


























yy 


> 








N 


不 知道 客户 的 真实 需求 是 人 























项 内 容 ， 一 家 公 




















极 进行 客户 反馈 之 后 的 信息 
























































司 需要 建立 起 系统 有 效 的 方法 ， 积 














搜集 、 整 理 、 分 析 和 整改 工作 。 





作为 客户 关系 管理 的 一 个 关键 有 效 组 成 部 分 ， 需 要 建立 相关 的 客户 反馈 的 体 





系 ， 它 可 以 包括 : 























QD 主动 的 市 场 研 究 调 查 。 可 以 自行 设计 或 者 委托 专业 调查 机 构 对 有 效 客户 群 


体 进行 关于 组 织 以 及 产品 和 服务 的 感性 和 型 





括 所 有 潜在 客户 在 内 。 




















@) 售后 客户 反馈 及 投诉 意见 收集 与 调查 。 






































性 认识 。 这 种 调查 反馈 是 广泛 的 ， 包 









































构 用 问卷 、 信 函 、 电 子 邮件 、 电 话 或 其 他 电子 通信 手段 从 客户 处 获取 反馈 。 这 种 
只 局 限于 购买 了 产 




















反馈 调查 方式 针对 性 较 强 ， 
内 容 更 能 反映 实际 的 情况 。 



































组 织 可 以 自行 安排 或 者 委托 专业 机 









































品 或 服务 的 客户 ， 因 此 这 一 类 反馈 

















@) 客户 关系 管理 数据 库 。 近 年 来 随 着 电子 信息 技术 的 发 展 ,很 多 企业 都 引入 
了 客户 关系 管理 系统 ， 前 面谈 到 的 VOC 也 是 







































































一 类 集成 在 客户 关系 管理 中 的 功能 





























模块 。 伴 随 电 子 数据 采集 与 交互 的 普及 〈EDI 电子 数据 交换 、EPOS 电子 销售 时 


























点 )， 消 费 者 甚至 潜在 客户 的 需求 信息 都 可 以 很 便捷 地 进行 收集 、 分 析 。 特 别 是 电 






























































商 借助 互联 网 技术 的 飞速 进步 ， 快 速 消费 品行 业 、 零 售 百货 业 都 在 积极 有 效 地 应 























j 这 些 信息 所 具有 的 优势 。 




















@ 其 他 的 客户 反馈 形式 还 包括 习 
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点 客户 群体 访谈 〈focus group)、 市 场 测试 
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(trial and market testing) 等 。 

3) 采购 与 组 织 的 外 部 客户 。 采购 部 门 除 了 把 注意 力 集中 在 外 部 的 供应 商 和 内 
部 客户 的 需求 之 外 ,还 应 当 通 过 有 效 的 市 场 整合 营销 活动 ， 关注 组 织 的 外 部 客户 。 
采购 部 门 在 以 下 几 个 方面 会 对 组 织 的 客户 产生 直接 影响 ; 

Q 采购 职能 购买 产品 进行 再 销售 。 例 如 零售 业 ， 这 些 产品 不 需要 再 加 工 就 可 
以 直接 提供 给 消费 者 。 

G@ 采购 职能 搜寻 产品 与 配套 服务 ， 以 便 向 客户 提供 增值 服务 。 这 就 要 考虑 配 
套 产品 和 服务 于 主要 产品 的 兼容 性 与 贴 合 性 。 客 户 购买 核心 产品 时 ， 附 属 一 系列 
额外 的 辅助 产品 和 服务 。 和 常见 的 有 信用 卡 和 某 类 的 会 员 卡 等 。 

@@ 采购 职能 从 专业 的 服务 供应 商 处 采购 产品 的 保险 或 技术 服务 .例如 机 电 产 
品 的 保修 与 售后 服务 。 
此 外 ， 采 购 职 能 还 会 间接 地 影响 客户 。 例 如 : 采购 职能 通过 供应 商 质 量 控制 
以 保证 外 部 客户 的 满意 ;在 包装 、 物 流 、IT 等 方面 与 其 他 部 门 合 作 ， 对 客户 产生 
影响 ， 采 购 部 门 努力 减少 成 本 和 风险 ， 使 组 织 可 以 给 客户 提供 更 低 价 格 和 更 好 质 
量 的 产品 ， 采 购 职 能 还 会 主动 或 应 邀 加 入 供应 商 的 创新 和 新 产品 的 开发 活动 中 ， 
使 组 织 可 以 不 断 增加 产品 种 类 ， 保 持 竞争 优势 。 
(2) 需求 模式 的 类 别管 理 。 采 购 职能 对 组 织 所 需要 的 产品 和 服务 的 理解 ， 是 
从 组 织 投入 资源 的 背景 、 运 营 需 求 的 方向 、 各 级 市 场 的 信息 ， 以 及 组 织 内 外 部 的 
活动 所 产生 的 影响 中 建立 起 来 的 。 

需求 因素 绝 不 仅仅 是 简单 的 数量 方面 的 要 求 ， 它 还 包括 一 个 需求 品 项 在 组 织 
中 的 用 途 和 市 场 定 位 。 这 会 影响 该 品 项 的 供应 源 搜寻 、 供 应 商 的 引入 与 管理 和 降 
低 成 本 方面 的 安排 ， 对 于 采购 职能 的 运营 与 管理 具有 重要 意义 。 

在 需求 模式 的 类 别管 理 方面 ， 有 很 多 咨询 公司 和 专家 提出 过 各 种 模型 。 在 此 
我 们 选用 O'Brien 对 于 如 何 通过 简单 的 分 类 模型 来 解释 需求 类 别 的 管理 : 

1) 通用 类 产品 〈generic): 它们 在 供应 市 场 中 有 多 个 供应 商 和 多 个 客户 ， 属 
于 相当 普遍 的 产品 或 服务 。 例 如 大 宗 商 品 、 文 具 办 公 类 产品 等 。 

2) 定制 类 产品 (tailored): 为 组 织 特别 定制 的 产品 或 服务 。 可 能 有 多 个 供应 
商 可 以 形成 供应 ， 但 通常 只 有 一 个 采购 方 。 例 如 专门 带 有 特定 企业 印刷 图 案 的 包 
装 、 按 照 双 方 的 约定 和 专 有 技术 开发 生产 制造 的 产品 或 服务 等 。 

3) 自 定 义 〈custom): 由 一 个 供应 商 为 一 个 采购 方 专门 提供 的 产品 或 服务 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





这 种 独特 性 导致 特定 的 产能 、 交 付 能 力 和 市 场 问题 。 例 如 某 个 独特 的 口味 、 某 件 























有 别 于 其 他 的 特殊 产品 、 指 定 的 规格 要 求 、 专 有 的 广告 形象 概念 等 。 























4) 专 有 的 (proprietary): 供应 商 在 某 一 类 别 的 产品 或 服务 上 已 经 取得 了 受 
保护 的 独特 特性 ， 并 且 拥 有 多 个 采购 方 。 例 如 拥有 专业 的 知识 产权 或 者 某 项 专 














利 的 产品 。 

















一 旦 需求 被 划 归 到 这 四 大 尖刀 
选 定 ， 为 什么 需要 它们 ， 这 些 选择 的 背后 与 供应 商 的 力量 关系 如 何 ， 更 重要 的 还 


包括 组 织 需要 在 未 来 的 战 
有 一 项 对 实际 工作 具有 


求 价 值 的 最 大 化 。 例 如 通过 采购 一 组 通用 类 的 产品 ， 






































中， 组 织 就 可 以 分 析 每 个 产品 或 服务 为 什么 被 




















各 中 逐一 释放 它们 的 价值 。 





















































指导 意义 的 技能 ， 即 通过 将 产品 或 服务 捆绑 在 一 起 追 
E 它 














们 整合 为 一 个 专 有 的 服 





























务 合同 销售 给 下 游客 户 ， 再 有 ， 组 织 对 于 那些 不 是 核心 业务 的 通用 类 服务 不 再 亲 

















自 处 理 ， 而 是 选择 外 包 管 
角 的 产品 战略 组 合 的 例子 。 
这 个 工具 很 有 价值 ， 还 在 于 它 具 有 引导 和 局 发 深入 思考 的 功能 ， 比 如 这 个 选 


































































































定 的 通过 拥 绑 的 战略 纪 
对 在 供应 链 上 游 如 何 扶植 和 玫 














里 。 这 就 是 如 何 利用 该 类 别管 理工 具 生 成 具备 供应 链 视 






































昌 合 产品 ， 随 后 很 可 能 打造 出 一 个 新 型 的 强大 供应 商 ， 这 又 
F 发 供应 商 具 有 战略 意义 。 但 是 同时 再 深入 一 层 进行 























思考 ， 这 个 强大 的 供应 商 形 成 后 ， 是 否 又 会 在 未 来 给 本 组 织 制造 出 合同 退出 和 供 














应 商 更 换 的 壁垒 。 





(3) 采购 职能 协调 业务 需求 。 一 个 组 合 在 企划 其 战略 规划 过 程 中 ， 必 须 检 视 
和 了 解 自 己 的 业务 需求 。 这 些 业 务 需 求 战略 在 向 下 转化 为 具体 运营 计划 时 ， 要 求 








组 织 

















格 等 。 业 务 需 求 来 自 于 纪 























织 明 下 产品 或 服务 、 规格 规范 、 质量 、 所 需要 的 前 置 时 间 、 交 货 要 求 、 目标 价 
昌 织 内 部 的 各 个 职能 部 门 或 功能 ， 这 些 需求 应 与 组 织 的 整 

















体 战略 方向 保持 一 致 。 为 了 保持 这 种 高 度 的 一 致 性 ， 不 让 各 个 职能 由 于 自身 的 特 
性 而 违背 组 织 战略 目标 和 发 展 方向 ， 使 用 一 套 商业 组 织 需 求 统筹 的 管理 工具 是 很 





有 必要 的 。 下 面 讲 























分 析 过 程 ， 保 证 采 员 

















提升 采购 地 位 和 作 


A 



























































I 的 RAQSCI 工具 可 以 把 业务 需求 统筹 转化 为 流程 化 的 分 解 和 

















只 能 可 以 主动 出 击 ， 有 效 协调 业务 需求 ， 这 也 是 在 组 织 内 部 


和 的 有 效 手段 。 























1) 监管 需求 (regulatory requirements ): 要 求 关注 法 律 法 规制 定 和 实施 方面 
的 问题 ， 要 达到 监管 需求 的 目的 ， 就 要 建立 一 套 业 务 规则 ， 保 证 组 织 及 其 供应 链 
遵守 相关 的 法 律 和 法 规 。 
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2) 供应 保障 需求 (assurance of supply requirements ): 在 组 织 需 要 的 时 候 ， 保 
证 产品 和 服务 的 可 用 性 、 有 效 性 和 可 达 性 。 要 想 达 到 这 个 目的 ， 就 需要 在 供应 商 
评估 过 程 、 风 险 、 产 能 、 交 付 和 企业 社会 责任 等 方面 进行 一 系列 的 规则 和 制度 的 
建设 。 

3) 质量 需求 《quality requirements): 采购 职能 应 协调 各 方面 在 质量 方面 的 
需要 ， 力 求 产品 或 服务 以 一 致 性 和 适用 性 为 目的 保证 质量 与 成 本 的 统一 。 需 要 
在 研发 设计 、 符 合 规范 、 可 靠 性 、 质 量 管理 体系 等 方面 ， 在 供应 链 上 下 游 协调 
质量 问题 。 

4) 服务 需求 (service requirements): 要 求 采 购 职能 通过 改进 产品 和 服务 的 提 
供 方式 ， 完 善 自身 的 服务 体系 建设 ， 增 强 服务 意识 。 要 求 保持 和 改善 的 重点 领 
包括 : 库存 管理 、 前 置 期 和 响应 时 间 的 灵活 性 、 作 业 流 程 改 善 、 内 外 部 客户 管理 、 
信息 沟通 与 交流 、 专 业 技 术 培 训 等 方面 。 

5) 成 本 需求 (cost requirements): 采购 职能 要 利用 自身 的 专业 特点 ， 开 发 一 
套 成 本 价格 管理 体系 ， 例 如 ， 针 对 供应 商 供应 物料 在 生产 过 程 中 的 成 本 加 成 ， 并 
进行 分 析 和 利用 ; 全 生命 周期 成 本 和 目标 ; 合同 条 款 和 商务 条 件 的 谈判 优势 建立 ; 
对 供应 商 付款 的 文 付 账 期 管理 等 。 

6) 创新 需求 (innovation requirements ): 关注 并 参与 组 织 的 持续 改进 (continue 
improvement) 和 快速 突破 〈breakthrough) 的 项 目 管理 能 够 带 来 的 成 本 优化 ; 参 
与 增加 客户 附加 价值 、 创 造 竞 争 优势 的 创新 活动 ; 利用 采购 职能 供应 市 场 分 析 
的 优势 ， 对 供应 商 的 新 兴 技 术 、 新 开辟 的 市 场 动 向 进行 分 析 和 汇总 ， 积极 采取 
供应 商 早 期 参与 或 采购 方 早 期 参与 的 模式 ， 有 条 件 地 导入 价值 工程 和 供应 商 质 
量 一 体 化 工程 ， 充 分 体现 与 供应 商 的 共享 和 协作 。 

了 解 RAQSCI 方法 提供 的 六 个 主题 和 其 覆盖 的 工作 范围 ， 人 外 
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双 建 立 了 完整 的 规 
缺陷 的 需要 整改 


i 于 我 们 对 业务 的 
需求 进行 定义 和 分 类 ， 逐 条 审视 在 采购 职能 内 或 组 织 内 是 否 已 





























则 、 信 息 收集 、 分 析 和 报告 系统 ， 和 暂时 空缺 的 需要 及 时 填补 ， 






































总 之 明确 和 分 析 业 务 需求 ， 并 使 采购 职能 在 协调 业务 需要 方面 发 挥 不 可 将 代 
的 作用 ， 是 整个 类 别管 理 在 战略 供应 与 采购 过 程 中 的 核心 内 容 之 一 。 这 方面 的 内 
容 若 能 有 序 安 排 、 有 效 执行 ， 将 能 积极 地 影响 到 整个 采购 战略 的 企划 与 落地 ， 并 
影响 采购 运营 循环 周期 内 的 各 个 步骤 。 
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(4) 独立 需求 与 相关 需求 。 在 采购 运营 层面 需要 决定 采购 需求 量 大 小 和 需求 














特征 时 ， 有 一 系列 相关 的 因素 需要 考虑 : 














1) 最 终 产品 所 需要 的 材料 和 部 件 的 需求 量 ， 这 些 被 称 为 “相关 需求 ” 因 
为 这 些 输 入 的 需求 量 直接 取决 于 产 出 的 产 成 品 的 计划 数量 。 例 如 ， 轿车 的 总 装 



































车 间 在 一 个 生产 周期 内 计划 生产 1000 辆 轿车 ， 那 么 为 了 配合 总 装 的 生产 ， 采 购 





只 能 就 要 计划 买 入 5000 条 轮胎 (按照 1 部 轿车 配备 4 条 轮胎 加 1 














条 备 胎 计算 )， 


所 以 在 相关 需求 品 的 需求 计划 中 ， 关 键 数 据 就 是 最 终 产品 的 计划 销售 量 (或 生 


本 三 员 


产量 )。 














2) 外 购 产 成 品 的 需求 : 如 办 公设 备 、 计 算 机 软 硬 件 或 者 维护 服务 。 这 些 被 称 























为 “独立 需求 ”因为 这 些 物 料 的 需求 量 与 生产 量 没有 直接 的 联系 。 
就 必须 基于 过 往 的 信息 以 及 平均 使 用 量 和 补 货 频 率 而 制订 。 例 如 : 






















































































这 些 采 购 计 划 
办 公 室 平均 每 


个 月 使 用 60 包 打印 纸 , 那么 采购 职能 按照 每 个 月 计划 采购 大 致 相当 于 这 个 数量 的 


























打印 纸 即 可 。 











3) 所 需 的 服务 水 平 : 需要 对 物料 分 类 后 进行 详细 的 统计 与 计算 。 例如: 某 个 
物料 十 分 关键 ,必须 保证 随时 有 充足 的 供应 量 , 即 不 允许 在 任何 情况 下 发 生 缺 货 ， 









































还 是 在 90% 一 95% 的 情况 下 保证 供应 即 可 。 








4) 供应 市 场 状 况 : 它 会 影响 到 供应 的 价格 和 安全 性 ， 从 而 决定 了 是 否 有 必要 
保有 一 定量 的 库存 以 保证 供应 的 连续 性 ， 或 者 趁 着 “ 低 价 促销 ”投机 性 地 多 买 进 





















































些 ， 还 是 随 用 随 采 。 


























5) 供应 方面 的 因素 : 是 否 需 要 与 供应 商 确 定 最 低 订货 量 和 订购 额 , 或 者 利用 


























批量 折扣 进行 优惠 采购 。 
(5) 物料 需求 计划 与 资源 需求 计划 。 



























































1) 实 践 证 明 传统 的 订货 方法 会 存在 盲目 性 、 高 库存 与 低 服 务 水 平 并 存 的 情况 ， 
而 且 由 于 需求 与 供应 周期 的 不 确定 性 (需求 与 供应 的 波动 是 必然 的 ) 等 方面 的 问 




































































题 ， 使 得 开发 出 一 套 系统 化 、 信 息 化 的 综合 解决 方案 的 呼声 高 涨 。 











物料 需求 计划 





就 是 20 世纪 60 年 代 应 运 而 生 ， 根 据 企 业 的 需要 发 展 起 来 的 一 种 计算 物料 需求 数 





量 和 需求 时 间 的 系统 。 





























2) 物料 需求 计划 。 它 是 基于 计算 机 的 信息 系统 ,通过 该 系统 可 以 将 产品 生产 
进度 安排 向 供应 链 的 上 游 〈 采 购 、 各 级 供应 商 ) 转化 为 对 各 相关 物料 的 需求 ， 利 
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用 生产 提前 期 以 及 其 他 相关 信息 ， 可 以 计算 并 决定 这 些 所 需 的 相关 物料 的 数量 
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时 间 安 排 。 以 此 为 依据 ， 可 以 自动 化 地 将 最 终 产 品 的 需求 转化 为 不 同 计划 周期 内 
对 向 下 各 层级 物料 的 需求 (例如 1 部 轿车 需要 5 条 轮胎 、4 套 刹 车 管 路 、1 台 发 动 
机 、2 个 前 大 灯 等 )， 使 得 基本 的 生产 运营 过 程 以 及 相关 的 辅助 性 服务 性 过 程 都 能 
按 确 定 的 时 间 、 数 量 进行 统一 的 安排 、 协 调 ， 从 而 及 时 完成 最 终 产 品 ， 满 足 市 场 
营销 需要 ， 并 使 库存 保持 在 合理 的 水 平 上 。 

3) 制造 资源 计划 。 它 是 在 原 有 的 MRP 的 基础 上 将 物料 的 需求 上 升 到 资源 需 
求 层面 , 它 覆 盖 了 企业 生产 活动 的 所 有 和 领域， 可 以 帮助 制造 企业 分 析 和 获取 资源 、 
统筹 管理 资源 、 合 理 分 配 和 利用 资源 。 它 是 有 效 利用 资源 的 生产 管理 思想 和 方法 
的 人 一 机 应 用 系统 。 从 整体 最 优 的 角度 出 发 ， 运 用 科学 的 方法 ， 对 企业 的 各 种 制 
造 资源 和 企业 生产 经 营 各 环节 实行 合理 有 效 的 计划 、 组 织 、 控 制 和 协调 ， 达 到 既 
能 连续 均衡 生产 ， 又 能 最 大 限度 地 降低 各 种 物品 的 库存 量 ， 进 而 提高 企业 经 济 效 
益 的 管理 方法 。 

此 外 围绕 企业 资源 管理 系统 , 还 有 分 销 需求 计划 、 融合 了 JIT 模式 的 MRP IT、 
精益 生产 、 敏 捷 制造 等 管理 思想 和 计算 机 化 系统 。 很 多 企业 引进 采纳 并 吸收 了 这 些 
系统 ， 有 机 地 整合 在 企业 (特别 是 生产 制造 企业 ) 中 ， 在 降低 库存 投资 、 降 低 采 购 
成 本 、 提 高 运营 效率 、 提 高 客户 服务 水 平 、 增 加 利润 等 方面 ， 发 挥 着 重要 作用 。 限 
于 篇 幅 和 针对 不 同行 业 的 情况 ， 在 此 不 歼 述 。 

3. 关于 供应 与 需求 预测 应 知 应 会 的 技巧 和 工具 
接 下 来 介绍 一 些 必 备 的 小 技巧 和 经 验 工具 ， 以 方便 采购 与 供应 链 职 能 人 员 灵 
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活 使 








(1) 经 济 订货 批量 (EOQ，economic order quantity )。 

1) 由 于 前 置 期 所 具有 的 绝对 性 ， 即 总 会 存在 向 供应 商 下 订单 后 至 到 货 的 时 间 
差 ， 即 使 是 JIT 模式 也 还 会 存在 一 定 的 订单 一 到 货 周期 (例如 很 多 JIT 供应 要 求 
转运 时 间 在 半 小 时 以 内 )。 那 么 随 着 物料 的 消耗 ， 当 库存 水 平 下 降 到 某 一 个 点 时 ， 
就 应 该 订购 一 定数 量 的 物料 。 由 于 订购 点 和 定购 量 都 是 确定 的 ， 因 此 这 种 模型 被 
称 为 定量 订货 模型 。 在 这 个 模型 系统 中 ， 是 没有 固定 的 订货 周期 和 订货 时 间 的 。 
定量 订货 模型 的 订货 批量 又 称 为 经 济 订货 批量 。 

2) EOQ 的 计算 方法 。 

@ 因为 任何 库存 都 会 产生 库存 持 有 成 本 (holding cost)， 它 包括 存货 占用 的 
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资金 利明 、 保 险 费 用 、 货 物 随 时 间 而 跌价 所 造成 的 损失 成 本 、 仓 储 成 本 、 劳 动力 
成 本 等 。 这 些 成 本 会 分 摊 到 每 一 件 物料 中 ， 形 成 单位 库存 持 有 成 本 。 

@ 每 生成 一 张 订单 都 会 产生 一 定 的 成 本 ,订单 管理 人 员 的 费用 、 办 公 室 
用 、 办 公用 品 的 分 摊 等 ， 这 些 也 都 可 以 汇总 后 分 摊 到 每 张 订单 ， 形 成 订单 管 













































































































































































@@ 某 一 件 物料 都 会 有 年 度 用 量 的 预测 和 历史 性 的 使 用 量 数据 , 这 样 就 会 形成 
总 成 本 与 订货 数量 之 间 的 函数 关系 。 我 们 知道 , 订单 成 本 与 订货 数量 成 反比 关系 ， 
也 就 是 在 同样 的 人 员 配 备 、 办 公 环 境 等 所 形成 的 固定 成 本 前 提 下 , 订货 数量 越 多 ， 
制作 下 达 订 单 的 成 本 就 会 越 低 ， 而 库存 持 有 成 本 与 订货 数量 则 成 正比 关系 ， 也 就 
是 订货 数量 越 多 ， 库 存 越 大 ， 库 存 持 有 成 本 就 越 大 。 这 两 条 成 本 曲线 相 且 加， 就 
会 形成 一 条 U 形 的 总 成 本 曲线 ， 而 总 成 本 曲线 的 最 低 值 在 订货 数量 数 轴 上 的 投影 
即 为 经 济 订 货 批量 。 如 图 3-3 所 示 。 
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成 本 











订货 量 


图 3-3 ”经 济 批量 订单 示意 图 














式 中 一 一 该 物料 每 年 度 的 需求 量 ; 
5S 一 一 每 张 订单 的 成 本 ; 
及 一 一 单位 库存 持 有 成 本 。 
我 们 可 以 利用 此 经 验 公式 计算 物料 的 经 济 批量 。 例 如 : 已 知 某 物料 年 度 总 需 
求 量 为 5000 件 ， 每 张 订 单 成 本 10 元 ， 单 位 库存 持 有 成 本 2 元 。 带 入 公式 后 ， 即 
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可 得 出 在 此 体系 下 ， 
最 具有 成 本 经 济 效益 。 
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最 佳 的 经 济 批量 订单 数量 为 224 件 ， 即 每 次 订购 224 件 货 ， 











关于 该 公式 的 求 导 过 程 ， 在 此 不 做 敬 述 。 











(2) 考虑 需求 与 





供应 的 双重 波动 性 下 的 安全 库存 水 平 。 

















1) 通过 理论 与 实践 我 们 了 解 到 ，| 
需求 与 供应 的 稳定 性 只 是 相对 的 ， 














于 供应 链 上 存 帮 












































E 多 种 综合 的 不 确定 因素 ， 
波动 性 则 具有 绝对 性 并 永远 伴随 组 织 的 运营 活 





























动 。 而 且 波动 性 会 导致 供应 链 成 本 的 上 升 和 客户 服务 水 平 的 下 降 。 这 就 要 求 我 们 
， 尽 可 能 抑制 需求 与 供应 的 波动 性 ， 降 低 前 置 期 ， 从 而 节约 
成 本 ， 或 在 成 本 不 变 的 情况 下 ， 有 效 提升 客户 服务 水 平 。 














在 供应 链 管理 过 程 中 
























































2) 我 们 利用 安全 库存 水 平 的 测算 , 能 够 量化 计算 需求 与 供应 波动 的 双重 准 加 





























的 效应 ， 加 深 理 解 需 求 与 供应 的 波动 性 的 影响 ， 





收益 。 





3) 算术 平均 值 和 








离散 程度 的 直观 表现 。 

















的 需求 数据 ， 我 们 可 以 很 简单 地 计算 出 它 的 算术 平均 值 。 


是 远 远 不 够 的 ， 我 们 还 应 该 找 出 这 一 组 数据 


波动 性 )。 





























以 及 对 波动 性 的 管控 所 能 得 到 的 








如 果 我 们 获得 了 一 组 营销 (或 生产 ) 




















但 是 仅 计 算 算术 平均 值 
































围绕 平均 值 的 离散 情况 如 何 《〈 也 就 是 





























数学 原理 中 , 要 想 测量 并 计算 一 组 数据 的 离散 情况 ,要 用 它 的 标准 差 来 表示 。 


























为 了 便于 理解 ， 我 们 

































































数据 相对 于 第 二 组 数据 ， 似 乎 各 数值 
两 组 数据 均 以 6 为 中 心 ， 但 第 一 








更 直观 的 例子 来 加 以 描述 : 如 图 3 
据 ， 第 一 组 2、4、6、8、10; 第 二 组 4、5、6、7、8。 若 分 别 计算 两 组 数据 的 


算术 平均 值 ， 答 案 都 是 6。 但 是 我 们 还 是 会 发 现 这 两 纪 



































-4 所 示 ， 假 设 有 两 组 数 




















数据 的 明显 不 同 ， 第 一 























离 平均 值 6 更 远 些 ， 


























更 加 分 散 。 也 就 是 这 


组 的 5 个 数 的 离散 程度 要 大 于 第 二 组 5 个 数 的 






































离散 程度 。 
© 全 ® ® © > 
4 6 8 10 
© © 4 © © 一 
4 5 6 7 8 
图 3-4 两 组 算数 平均 值 都 等 于 6 的 数列 离散 度 对 比 
4) 标准 差 。 一 批 统计 数据 相对 它 的 均值 而 言 ， 需 要 用 标准 差 来 体现 数据 的 离 


散 程度 。 
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样本 标准 差 公式 ， le 





算术 平均 值 ; 
样本 个 数 。 

按照 样本 标准 差 公 式 我 们 计算 得 出 ， 第 一 组 数 的 标准 差 是 3.16， 第 二 组 数 的 
标准 差 是 1.58。 显 然 从 标准 差 数 据 上 得 知 第 一 组 数据 离散 度 较 高 。 这 个 例子 让 我 
们 更 直观 地 体会 到 标准 差 以 及 均值 的 意义 。 

5) 安全 库存 的 概念 。 假 设 包括 需求 量 、 到 货 前 置 期 、 每 单位 时 间 消 耗 量 等 
一 切 因素 都 是 恒定 不 变 的， 在 这 种 理想 状态 下 ， 恰 好 在 用 完 最 后 一 个 单位 的 物 
料 的 同时 ， 我 们 之 前 所 下 订单 的 来 自 供应 商 的 物料 就 到 货 了 ， 那 么 我 们 就 不 需 
要 任何 额外 的 安全 库存 的 储备 。 但 是 往往 会 事与愿违 ， 波 动 性 是 无 处 不 在 的 ， 
会 因为 需求 的 不 确定 性 、 供 应 前 置 期 的 不 确定 性 而 导致 缺 货 。 因 此 我 们 就 要 建 
立 安全 库存 来 应 对 这 些 不 确定 性 ， 最 大 可 能 地 保证 供应 的 连续 性 和 物料 库存 的 
可 得 性 。 

6) 需求 与 供应 的 波动 性 。 我 们 基于 运营 对 未 来 预测 数据 (或 历史 数据 〉 的 波 
动 性 进行 安全 库存 的 计算 。 假 设 我 们 负责 管理 某 企 业 的 采购 库存 ， 上 游 是 外 部 供 
应 商 ， 负 责 按照 订单 送 货 ， 下 游 的 内 部 需求 方 是 生产 制造 车 间 。 根 据 统计 ， 对 于 
过 往 一 段 时 期 的 需求 量 数据 收集 见 表 3.3， 


表 3-3 过往 10 周 的 业务 需求 量 


周 数 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 


式 中 
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每 周 需 求 量 D 件 ) 220 170 300 264 110 239 255 224 286 271 


























基于 对 供应 商 物 流 前 置 期 过 往 一 段 时 间 若 干 次 送 货 周期 天 数 统计 见 表 3-4。 
表 3-4 过往 供应 商 送 货 前 置 期 统计 

















前 置 期 LT (天) 

































































我 们 用 D 表示 需求 量 件 数 ; LT 表示 前 置 期 天 数 ; 5, 表示 需求 的 算术 平均 值 ; 
元 表示 前 置 期 的 算术 平均 值 ; ce 表示 总 标准 差 ， ow 表示 需求 的 标准 差 ，o 表示 前 
置 期 的 标准 差 ，o'y 表 示 需 求 总 波动 性 ，o; 表示 供应 的 波动 性 。 
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根据 上 述 的 计算 方法 ， 我 们 得 出 ; 

和 无 产 234 件 ， 无 F5 天 ; oF57 件 ，or2.5 天 

因为 需求 的 波动 性 体现 在 平均 前 置 时 间 内 的 波动 以 及 前 置 时 间 波 动 期 的 波 
动 ; 而 供应 的 波动 性 体现 在 平均 需求 前 提 下 的 前 置 期 波动 。 又 根据 统计 学 的 “ 偏 
差 延展 性 法 则 ”与 标准 差 释 加 的 “ 根 号 法 则 ” 计算 需求 的 总 体 不 确定 性 和 供应 不 
定性 公式 如 下 : 

需求 总 体 不 确定 性 ，o = 0, x Yop 

供应 总 体 不 确定 性 : o, = ay x 元 

需求 波动 与 前 置 期 波动 登 加 后 总 体 不 确定 性 : ogo? = ay + ay 

将 上 面 需求 和 供应 不 确定 性 标准 差 计算 公式 代入 计算 ， 经 过 推演 (过 程 略 ) 
得 到 总 不 确定 性 标准 差 经 验 公式 ; 
o=Vo?x,, +X),xo? 

根据 表 3-3、 表 3-4 中 的 数据 进行 计算 ， 总 需求 不 确定 性 的 标准 差 rc=604 件 。 

7) 服务 水 平 与 安全 库存 之 间 的 关系 。 众 所 周知 ， 通 过 增加 对 库存 的 投资 可 以 
提高 服务 水 平 ， 提 升 库存 可 得 率 ， 降 低 缺 货 率 。 对 某 一 件 物料 库存 的 额外 投资 意 
味 着 存储 更 多 的 安全 库存 ， 都 将 提高 客户 服务 水 平 。 高 标准 的 服务 水 平 代 表 了 更 
大 的 安全 库存 量 以 及 库存 投资 的 增加 。 例 如 90% 的 服务 水 平 意味 着 对 于 这 类 物料 
的 库存 可 得 率 是 90%， 缺 货 概率 为 10%。 
即使 再 理想 的 状态 ， 也 不 可 能 把 库存 量 提 升 到 100% 的 服务 水 平 ， 对 所 有 产 
品 都 保证 很 高 的 安全 库存 量 是 不 经 济 的 ， 也 是 不 现实 的 。 

若 系统 内 存在 需求 的 不 确定 性 与 供应 的 不 确定 性 ， 就 需要 安全 库存 。 又 因为 
通常 情况 下 的 需求 、 供 应 与 库存 流动 性 符合 正 态 分 布 函数 〈 针 对 快速 移动 物料 与 
一 般 移 动 速度 的 物料 ， 均 符合 正 态 分 布 ， 若 属于 慢 速 移动 或 偶发 需求 的 情况 ， 需 
要 利用 统计 学 中 的 泊 松 分 布 进行 统计 计算 )。 

根据 正 态 分 布 函数 的 特性 ， 进 行 积分 运算 可 以 得 到 某 一 截取 阴影 面积 的 结 
果 ， 这 个 截取 的 阴影 面积 数据 就 是 库存 有 效 性 的 概率 ， 这 个 概率 在 此 可 以 简单 
里 解 成 服务 水 平 的 百分数 ， 其 所 对 应 的 截取 点 以 算数 平均 值 以 上 的 标准 差 来 表 
示 。 通 过 正 态 分 布 概率 积分 表 ， 可 以 进行 速 查 。 一 般 常用 的 服务 水 平 95%， 对 
应 1.65 个 标准 差 : 99% 服 务 水 平 对 应 2.35 个 标准 差 99.9% 对 应 3 个 标准 差 。 以 
下 是 根据 表 3-5 的 需求 量 数据 计算 并 制作 的 正 态 分 布 曲线 ， 仅 供 参考 。 
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,|| Mcan 233.9 
‘||Stdev 57.31 
! N 10 




















图 3-5” 正 态 分 布 曲线 示意 图 

8) 安全 库存 (S/S) 计算。 按照 以 上 的 逻辑 ， 我 们 把 对 应 服务 水 平 百分数 的 
标准 差 倍 数 称 为 “服务 水 平 因 子 ”Z， 则 安全 库存 (S/S，safety stock) 水 平 的 经 
验 公式 为 : 























S/S=Zxo 

之 前 我 们 已 计算 得 出 考虑 了 需求 与 供应 波动 的 总 不 确定 性 数值 c 为 604, 若 
希望 达到 库存 现货 率 95% 的 服务 水 平 ， 根 据 95% 对 应 的 服务 水 平 因 子 是 1.65， 计 
算 安 全 库存 为 S/S=1.65x604=997 件 。 也 就 是 说 ， 要 想 在 这 样 的 需求 与 供应 波动 性 
的 情况 下 保证 95% 的 不 缺 货 ， 就 要 储备 997 件 的 安全 库存 。 

若 想 把 服务 水 平 提升 到 99.9%， 就 需要 储备 S/S=3x604=1812 件 安全 库存 。 
此 可 以 看 出 ， 在 需求 与 供应 系统 的 波动 性 保持 不 变 的 情况 下 ， 提 升 服务 水 
平 ， 需 要 在 库存 方面 投入 大 量 的 资金 。 反 过 来 思考 ， 若 我 们 采取 必要 的 措施 ， 抑 
制 需 求 的 波动 ， 同 时 与 供应 商 一 起 采取 管控 措施 稳定 和 缩短 供应 前 置 期 ， 就 会 大 
度 降低 安全 库存 水 平 ， 减 少 不 必 要 的 库存 投资 ， 提 高 客户 满意 度 。 

假设 ， 在 采取 了 管控 措施 之 后 ， 我 们 把 总 不 确定 性 o 缩小 到 了 100， 那 么 在 
95% 服 务 水 平 情况 下 ， 安 全 库存 从 原来 的 997 件 压缩 到 了 165 件 ; 而 在 99.9% 的 
服务 水 平 下 ， 安 全 库存 从 原来 的 1812 件 压缩 到 了 300 件 ， 库 存 水 平 降低 了 6 倍 。 
换言之 ， 只 要 稳定 和 抑制 了 系统 的 波动 性 ， 那 么 用 原来 不 变 的 库存 投资 ， 就 可 大 
幅度 提升 客户 服务 水 平 。 
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人 VTips: 关于 统计 学 和 概率 的 相关 知识 的 提示 

特别 需要 说 明 的 是 ， 本 节 中 涉及 的 关于 统计 学 和 概率 的 知识 ， 限 于 篇 幅 ， 
在 此 我 们 不 再 展开 讲解 , 仅 要 求 读者 通过 建立 这 种 思维 方式 学 会 使 用 经 验 公 式 。 
很 多 企业 资源 管理 软件 或 生产 、 分 销 管 理 软件 中 ， 都 利用 了 这 些 原理 自动 生成 
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计算 模版 ， 我 们 


只 需要 挑选 


第 3 章 


符合 自身 需要 的 模块 即 可 方便 日 常 工作 使 用 。 


盈利 之 基 : 采购 财务 预算 


若 读者 对 统计 概率 学 感 兴趣 ， 可 以 搜寻 统计 概率 与 数据 分 析 相 关 的 书籍 进 
行 深 入 学 习 。 这 里 再 专门 介绍 两 种 统计 与 数据 分 析 常用 的 软件 : 一 个 是 SPSS” 
( statistical product and service solutions， 统 计 产 品 与 服务 解决 方案 软件 ); 另 一 


个 是 Minitab”( 质量 统计 分 析 的 软件 , 更 多 地 倾向 于 用 于 质量 控制 ), 这 也 


西格玛 管理 指定 使 用 的 工具 软件 。 


4. 规格 确定 





规格 可 以 简单 地 定义 为 对 所 提供 产品 或 有 





及 务必 须 达 至 








日 


下 六 


| 的 要 求 进行 说 明 ， 它 将 


商业 需求 转化 为 合同 的 具体 要 求 ， 规 格 也 是 为 了 需求 的 具体 描述 而 形成 的 有 形 依 
据 。 在 进行 了 需求 的 宏观 定性 与 微观 定量 分 析 之 后 





始 的 需求 转变 为 一 个 形式 化 的 技术 档案 。 
它 可 以 涉及 一 系列 的 技术 质量 标准 、 数 
规格 对 需求 产品 或 有 




















应 商 使 










































































格 掌握 在 供应 商 手 中 。 





关于 性 能 规格 ， 买 方 试 医 


症 定 规格 发 挥 
和 表达 方法 : 
能 规格 是 对 目的 、 作 
行 沟通 ， 有 日 允许 或 鼓 


口 7 
及 务 定 

















E 要 作用 。 























多 





价 ; 规格 也 





量 清单 、 


》 


就 要 利 























零件 与 材料 的 详细 目录 。 供 


规格 的 制定 于 


已 最 初 















































了 、 人 以 











说 明 所 购 商 品 应 该 实现 明 








的 一 个 
励 供 应 商 提 供 适 当 的 产品 。 细 节 规 





训 








] 于 检查 供应 商 的 供应 是 否 符合 正 
确 的 技术 要 求 。 采 购 部 门 通过 提供 关键 的 供应 市 场 信息 ， 为 某 种 制定 的 需求 提供 
成 本 建议 ， 为 站 
(1) 规格 的 两 利 
1) 性 能 规格 。 性 
原料 或 服务 的 期 望 性 能 




















清楚 表示 。 双 方 对 供应 


h 些 功能 、 达 到 什么 程度 的 


性 能 水 平 ， 或 者 交付 哪些 输出 的 结果 。 然 后 ， 供 应 满足 这 些 要 求 的 产品 则 是 供应 


商 的 责任 。 也 就 是 说 ， 买 方 ] 
例如 材料 、 设 计 和 工艺， 则 1 
出 规格 ”或 “结果 规格 ”。 











SPSS 是 
和 Dale H. Bent 











总 部 。2009 年 7 月 28 





本 22.0， 而 且 
蝗 Minitab 软件 是 
易 的 可 视 化 操 











于 1968 年 研究 开发 成 功 ， 


秽 害 J 


























EF 界 上 最 早 的 统计 分 析 软 件 ， 
司 时 成 立 了 SPSS 公 司 


























美国 斯 坦 福 大 学 的 三 位 研究 4 

















，IBM 公 司 宣布 将 





更 名 为 IBM SPSS。 














网 代 质量 管理 统计 


12 








， 并 于 1975 稀 
忆 美元 现金 收购 统计 分 析 软 件 


























的 领先 者 ， 全 球 六 西 








格 玛 实 施 的 





tk 同 语言 ,，L 

















作 深 受 


大 质量 学 者 和 统 记 


(Pennsylvania State University) ， 到 目前 


-专家 的 青睐 。Minital 


























为 止 ， 
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已 经 在 全 球 100 多 个 国 








“终点 ”， 关 于 到 达 “ 终 点 ”所 需要 的 “手段 ” 


ENorman H. Nie、C. Hadlai (Tex) Hull 
FE 成 立法 人 组 织 ， 在 芝加哥 组 建 了 SPSS 
提供 商 SPSS 公 司 。 如 今 SPSS 已 出 至 版 








无 可 比拟 的 强大 功能 和 简 











b 于 1972 年 成 立 


于 美国 


的 宾夕法尼亚 州 ) 

















家 、4800 多 所 高 校 广泛 使 用 。 























州立 大 学 
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一 旦 使 用 性 能 规格 就 会 需要 更 
或 者 改进 的 方法 来 满足 需要 。 当 某 些 有 
性 规格 是 不 可 能 的 ， 因 为 只 


























能 够 传达 希望 达到 的 结果 。 




















性 能 规格 或 基于 结果 的 ; 













































































2) 一 致 性 规格 。 



































广泛 的 供应 商 竞 争 ， 从 而 促使 供应 商 提 出 新 的 
及 务 被 需求 或 被 购买 时 ， 往 往 规定 一 种 一 致 



































有 服务 提供 者 知道 怎样 处 理 需 要 做 的 工作 ， 而 买方 只 






































规格 对 采购 的 可 持续 性 更 有 帮助 。 因 为 专注 于 性 能 和 
功能 ， 有 助 于 确保 消除 产品 相对 于 实际 要 求 而 言 设计 过 高 或 规格 过 高 的 弊端 。 同 
时 它 也 保证 了 产品 是 适用 的 ， 而 且 是 够 耐用 ， 



































将 替换 和 修理 成 本 降 至 最 低 。 专 注 














于 性 能 和 功能 ， 可 以 防止 经 营 过 程 中 以 不 必要 的 设计 特性 或 外 观 为 理由 ， 对 更 具 
有 可 持续 性 的 产品 进行 抵制 或 歧视 《〈 例 如 可 回收 材料 的 制 成 品 )。 
























































QD 买方 提出 清晰 明确 的 且 必 须 达 到 的 要 求 。 买方 需要 详细 说 明 所 购 商 品 的 特 

















性 或 成 分 。 其 形式 包括 工程 


























图 纸 、 化 学 公式 或 成 分 配方 ， 甚 至 品牌 名 称 、 型 号 、 











市 场 等 级 、 样 品 等 。 所 以 很 多 资料 中 又 把 这 种 规格 分 解 成 技术 规格 、 设 计 规格 、 





成 分 规格 等 多 种 。 
































@ 因为 车 应 用 这 种 规格 ， 就 要 求 买方 必须 主导 规格 说 明 与 制定 的 过 程 ， 明 


















































即 可 。 

















确 详 尽 且 量化 地 说 明 所 购 产 品 的 具体 特性 和 特征 ， 那 么 就 有 可 能 导致 供应 商 不 
职 极 主动 地 去 了 解 该 产品 在 买方 的 工艺 流程 中 发 挥 什么 作用 ， 或 希望 输出 什么 
样 的 结果 。 供 应 商 的 任务 只 是 被 动 地 去 供应 
































符合 买方 提供 的 说 明 的 产品 或 服务 


























@ 一 致 性 规格 可 能 会 限制 潜在 的 供应 商 基 础 。 过 于 严 苛 的 规格 , 只 有 少数 供 
应 商 才 能 胜任 ， 这 就 变相 压制 了 其 他 供应 商 的 供应 能 力 。 这 对 于 保护 和 扶持 中 小 











微 企业 发 展 、 制 造 充 分 况 久 














性 是 极其 不 利 的 。 





























@ 一 致 性 规格 的 特点 还 可 能 限制 创新 , 它 会 缩小 问题 解决 方案 的 范围 。 而 采 


取 性 能 规格 , 供应 商 可 以 充分 利 








提出 可 持续 性 的 解决 方案 。 
(2) 制定 规格 。 






































j 他 们 的 全 部 专长 以 及 可 利用 的 技术 和 创新 能 力 ， 





























1 ) 谁 来 主 时 制定 规格 。 在 制造 业 ， 通 常 是 研发 、 设 计 或 工程 部 门 负责 产品 的 























规格 ;在 服务 业 ， 则 是 使 























而 不 是 自己 生产 的 产品 ， 因 





























] 部 门 制定 规格 ， 在 流 道行 业 ， 向 下 游 销 售 购 买 的 商品 








此 在 购买 和 销售 方面 ， 选 择 供应 商 规定 规格 的 货物 ， 


并 将 其 转化 为 满足 买方 所 要 求 规格 的 货物 。 























同时 ， 采 购 职能 人 员 也 可 能 是 采购 领域 的 技术 专家 ， 并 承担 了 规格 方面 的 一 
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部 分 职责 。 在 


先 ， 收 集 并 说 明 企业 的 要 求 ， 为 顺利 制定 规格 打下 基础 ; 
判定 和 执行 规格 的 技术 角色 并 不 是 采购 的 商业 角色 








达成 协议 。 在 
延伸 ， 它 是 | 


在 多 数 情 























某 些 采购 情况 下 ， 采 购 人 员 在 采购 商务 过 程 中 会 扮演 双重 角色 : 





这 相 


一 个 职 


的 模式 中 ， 
能 担任 的 不 同 角 色 。 
况 下 ， 产 品 或 服务 的 


第 3 章 盈利 之 基 : 采购 财务 预算 











7/\ 








要 求 最 鸭 悉 ， 





出 


因 


ih 


素 、 经 济 因 


采购 职能 








究 的 利益 。 








2) 规格 制定 的 要 素 。 现 代 采 购 管 
为 除了 定量 化 的 技术 参数 指标 之 外 ， 还 需要 考虑 为 了 减少 


又 是 商业 4 








定 规格 时 需要 跨 职 


在 技术 层面 对 所 要 求 达到 的 结果 最 清楚 。 但 是 ， 当 今 越 来 越 鼓 
能 的 各 方面 的 利益 相关 者 参与 ， 这 样 组 织 
素 和 可 持续 性 因 














人 员 1 











市 场 信息 的 利益 、 供 应 商 关 系 不 


J 为 过 程 。 基 











素 。 
于 所 处 的 有 利 条 件 ， 可 以 给 组 
j 益 、 可 持续 性 采购 的 利益 、 采 购 科学 的 发 展 与 有 












































其 次 ， 考 察 市 场 ， 谈 判 


















































定 规格 中 发 挥 主导 作用 。 因 为 1 





因为 他 们 对 
励 在 


才能 平衡 考虑 技术 





j 户 在 制 









































十 H- 
织带 


来 四 个 方面 的 利益 :供应 






































种 类 , 通 








产品 的 可 利 











供应 商 的 早期 参与 ， 遵 
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契 











Pe 
十 








因 
产 方式 的 因 
































论 认 为 ， 规 格 制定 既是 技术 行为 过 程 ， 











用 性 ; 可 蔡 代 供应 商 的 方案 ; 市 场 价格 和 供应 市 场 的 风险 ; 
守 相 关 的 法 律 法 ] 





讽 和 环保 条 例 。 








规格 的 要 素 还 
方法 和 所 得 到 结果 之 间 的 权衡 。 还 要 考 
为 生产 方式 的 选择 受到 生 
素 。 
一 致 性 规格 本 身 











差 设 定 得 过 于 
规格 最 简 
易 做 到 。 








严格 。 
单 的 实施 行为 就 是 
晶 是 如 果 同 时 还 存在 其 人 


为 某 品 牌 或 等 同 效果 的 其 他 品牌 。 
































包括 : 重 齐 





-和 已 


广 肝 


在 制 定 者 为 了 保险 起 见 而 制定 过 高 的 





巴 
日 
有 























可 满足 要 求 的 多 种 供应 方法 以 及 使 
虑 价格 与 总 购置 成 本 关系 的 因素 。 
力 和 技术 发 展 程度 的 约束 ， 所 以 还 要 考虑 








这 些 





审视 




















生 


规格 ， 例 如 将 公 














品牌 ， 指 定 的 过 程 很 


已 


定 品牌 。 如 果 只 有 唯 


ns 












































会 变换 规格 却 不 改变 品牌 名 称 。 


3 ) 标准 化 。 我 们 将 制定 并 采 
有 多 种 益处 : 减少 库存 SKU 和 数量 ;可 供 选 择 的 供应 商 增 多 ,谈判 余地 增 大 ; 获 
得 大 订单 且 价 格 有 望 降低 ; 设计 和 采购 的 作业 层面 的 工作 可 以 简化 成 一 些 简单 的 
例 行 工 作 ; 减少 了 订货 和 调拨 活动 ; 



































品牌 也 符合 测 斌 要求， 就 需要 相对 宽泛 地 
采用 品牌 作为 规格 需要 关注 的 是 ， 供 应 商 有 




















时 




















本 
































j 标 准 的 系统 过 程 称 之 为 标准 化 。 标 准 化 通常 伴 























简化 了 手续 和 其 他 文件 。 
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人 CTips: 标准 化 就 是 最 低 的 价格 、 最 差 的 质量 吗 
标准 化 并 不 等 同 于 最 低 价格 ， 它 是 为 了 选择 能 满足 需求 的 最 合适 的 质量 。 
只 有 使 用 者 相信 它 的 价值 ， 标 准 化 过 程 才 会 取得 成 功 。 例 如 : 设计 者 出 于 某 种 
因素 设计 了 一 款 非 标准 化 的 链接 螺栓 ， 但 在 测试 过 程 中 发 现 这 种 非 标准 化 的 必 
0 那么 就 会 把 它 改进 为 标准 化 零件 。 这 样 采购 “ 寻 源 之 门 ” 
就 会 开放 得 更 大 ， 从 原来 的 较 少 的 供应 商 操作 的 具有 约 断 色彩 的 供应 ， 转 变 为 
充分 竞争 的 买方 市 场 行为 ， 在 保证 质量 不 变 的 前 提 下 ， 降 低 采 购 成 本 ， 进 一 步 
提升 买方 博弈 力 。 








世界 上 许多 国家 都 具有 国家 级 的 标准 化 机 构 。 例 如 , 国际 标准 化 组 织 (ISO) 
承担 全 球 范 围 的 标准 化 体系 的 建设 ， 并 且 与 其 他 各 国 的 标准 协会 联系 起 来 ， 致 
力 于 共同 推动 标准 化 。 各 国 的 协会 包括 我 国 的 标准 化 协会 (CAS)、 英 国标 准 
协会 (BSI 以 及 欧洲 标准 委员 会 (CEN) 等 。 

ISO9000 这 一 系列 的 前 身 是 英国 标准 BS5750，ISO 国际 组 织 于 1987 年 首次 
颁布 。 随 着 国际 标准 化 的 深入 ，ISO 组 织 开发 了 一 系列 的 国际 标准 。ISO9000 代 
表 了 获得 认证 的 公司 能 够 不 断 地 提供 符合 质量 标准 的 产品 和 服务 。 它 由 多 个 部 分 
组 成 ， 还 包括 三 个 可 评定 的 质量 认证 标准 : ISO9001 侧重 于 包含 设计 在 内 的 开发 、 
生产 、 安 装 和 服务 方面 的 质量 认证 标准 ; ISO9002 是 关于 生产 、 安 装 和 服务 方面 
的 质量 认证 标准 ; ISO9003 是 关于 最 终 检 验 和 测试 方面 的 。 采 购 职能 在 选择 供应 
商 时 都 会 对 ISO9000 系列 标准 以 及 其 他 国家 标准 感 兴趣 ， 因 为 这 一 系列 的 认证 标 
志 着 企业 在 重视 质量 的 前 提 下 具有 良好 有 序 的 组 织 和 管理 企业 的 能 






























































































































































































































































3.2.3 完美 的 采购 计划 层次 


采购 需求 确定 之 后 ， 就 需要 编制 采购 计划 。 和 采购 职能 当中 供应 市 场 分 析 与 寻 
源 任务 的 岗位 主要 承担 采购 计划 的 预先 可 行 方案 的 制定 ， 在 此 之 前 需要 充分 了 解 
和 掌握 内 外 部 三 方面 内 容 : 供应 市 场 的 供需 情况 、 企 业 生 产 制造 或 客户 营销 活动 
过 程 、 基 本 物料 消耗 规律 。 然 后 在 此 基础 上 对 计划 期 内 物料 采购 管理 活动 做 出 预 
见 性 的 安排 和 部 署 。 

.在 采购 财务 预算 完成 之 前 ， 是 否 可 以 制订 采购 计划 

从 制作 完成 预算 的 时 间 序列 考虑 ， 广 义 采 购 计 划 可 以 在 采购 财务 数字 预算 之 

前 完成 。 因 为 数字 预算 的 上 下 游 承接 关系 ， 组 织 为 下 一 个 财政 年 度 制定 财务 预算 
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会 按照 先 市 场 营销 ， 后 生产 制造 ， 再 物流 和 采购 这 样 的 时 间 顺 序 来 安排 ， 往 往 最 
后 留 给 采购 职能 制作 预算 的 时 间 并 不 充裕 ， 这 就 要 求 采购 职能 务必 提前 安排 广义 
采购 计划 的 制订 。 有 些 资料 称 广义 采购 计划 为 “采购 前 期 计划 ”。 

采购 计划 也 要 区 分 战略 与 运营 两 个 层面 ， 战 略 采购 计划 重点 聚焦 供应 市 场 供 
需 矛 盾 、 关 注 竞争 对 手 采 购 模式 、 了 解 组 织 市 场 营销 的 战略 方向 ， 从 采购 职能 专 
业 出 发 ， 对 上 游资 源 管 探 模式、 竞争 对 手 采购 与 供应 特征 、 组 织 内 部 需求 转化 分 
解 等 方面 ， 在 第 一 时 间 提 出 建议 和 方案 。 

2. 采购 计划 在 组 织 当 中 作为 资源 管理 的 一 个 重要 组 成 部 分 

(1) 制订 采购 计划 是 组 织 中 供应 链 计 划 工 作 的 第 一 步 。 

1) 广义 采购 计划 是 组 织 为 了 生存 和 发 展 而 制定 的 资源 战略 纲要 ， 要 利用 组 织 
外 部 资源 有 效 整 合 到 内 部 ， 它 包括 以 下 几 方 面 : 

Q 组 织 对 于 供应 资源 的 投资 活动 的 建议 与 评估 。 

@ 资源 战略 的 组 合 方式 。 

@) 资源 市 场 的 表现 。 

@ 获取 资源 的 渠道 。 

2) 在 微观 采购 运营 计划 中 , 为 了 维持 组 织 正 常 的 生产 与 营销 活动 ， 承 接生 产 
制造 计划 或 营销 计划 的 数字 预算 后 ， 制 订 出 在 某 一 个 确定 时 期 内 ， 确 定 应 在 何 时 
购 入 何 种 物料 的 计划 。 有 些 资料 称 为 采购 过 程控 制 计 划 。 

(2) 融入 供应 链 计划 的 采购 计划 还 承担 着 一 系列 重要 作用 ， 有 具体 表现 为 : 

1) 采购 计划 还 具有 有 效 规避 风险 、 减 少 损失 的 作用 。 因 为 计划 本 身 就 是 面向 
未 来 的 ， 组 织 在 编制 采购 计划 时 ， 已 经 对 未 来 因素 进行 了 深入 的 分 析 与 预测 ， 做 
到 有 备 无 患 ， 既 输入 了 组 织 正常 经 营 所 需要 的 资源 ， 又 保证 了 连续 供应 能 力 ， 还 
能 降低 库存 水 平 ， 从 而 降低 了 风险 。 

2) 采购 计划 的 制订 还 为 组 织 提供 了 采购 职能 的 管理 依据 。 采购 计划 具体 规划 
了 物料 采购 的 过 程 及 内 容 ， 组 织 管理 者 照 此 组 织 安排 采购 ， 并 且 利用 计划 中 的 详 
细 内 容 进行 监控 与 反馈 。 

3) 采购 计划 还 有 利于 资源 的 合理 配置 ， 以 取得 最 佳 经 济 效益 。 采 购 计 划 选 择 
了 最 优化 的 采购 决策 与 实施 方案 ， 对 未 来 资源 走向 、 市 场 动态 与 物料 的 供应 情况 
进行 了 科学 的 筹划 ， 有 利于 合理 利用 资本 ， 最 大 限度 地 发 挥 各 种 资源 的 作用 ， 以 
保证 组 织 获 得 最 佳 经 营 成 果 。 
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(3) 作为 习 

1) 根 
影响 产销 活动 。 

2) 配合 组 织 的 生产 或 市 场 

3) 避免 物料 储存 过 多 、 积 

4) 使 采购 职 
场 的 挑战 。 




















要 的 计划 链 的 习 

















能 预先 筹备 ， 在 一 定时 间 周 期 内 ， 从 


E 要 一 坏 ， 微 观 采购 计划 也 具有 明 硬 
据 生 产 与 营销 计划 , 对 采购 物料 的 时 间 与 数量 进行 预测 , 防止 供应 中 断 ， 


























营销 计划 及 
资金 以 及 


示 座 公 
E 贫 金 











口 仆 




























































































































































































的 目的 性 。 



























































了 利 时 机 迎接 供应 市 














5) 与 相关 职能 配合 ， 预 先 确定 物料 消耗 标准 ， 以 便 管理 物料 的 总 购置 成 本 。 

3. 风险 管控 在 采购 计划 中 的 应 用 

之 前 已 介绍 相关 的 风险 管理 话题 ， 再 次 值得 一 提 的 是 无 论 哪个 层级 的 采购 计 
划 ， 都 需要 特别 考虑 建立 有 效 的 风险 管控 体系 。 很 多 案例 表明 ， 以 风险 分 析 、 风 
仿 规 避 以 及 风险 缓解 策略 为 核心 的 风险 战略 ， 在 一 些 企业 中 往往 被 推迟 建立 或 者 
边缘 化 , 忽略 它 的 其 中 一 个 原因 就 是 对 短期 的 工作 和 项 目 看 不 到 明显 的 推进 作用 。 
通常 都 是 在 困难 与 灾难 出 现时 ， 一 个 组 织 由 于 没有 成 熟 的 风险 应 对 措施 来 解决 或 






































者 减轻 这 些 困难 ， 导 致 即使 很 小 的 问题 也 可 能 酿 成 重大 危机 。 


织 导 


C1 通常 一 个 组 织 导 




















防止 价值 遭 到 破坏 。 这 就 需要 做 出 成 本 一 效益 决策 ， 对 某 些 费 


损失 进行 权衡 。 


(2) 风险 缓解 (risk mitigation) 可 以 降低 风险 发 生 的 概率 或 影响 。 
成 本 一 效益 决策 ， 不 同 的 缓解 计划 降低 的 风险 量 是 不 同 的 。 风 险 管 
E 估 (risk assessment) 分 类 ， 


FE 与 投入 。 





进行 风险 
要 的 风险 应 该 得 到 














适当 的 关 沪 





入 的 风险 管 



























































里 系统 (risk management system) 与 其 他 例 
如 营销 体系 、 生 产 体 系 、 采 购 体系 相 比 ， 并 不 能 体现 出 直接 的 增值 ， 但 是 它 可 


以 

















的 发 生 与 淤 如 

















比 昌 


将 习 二 有 累 J 





点 针对 那 














(3) 风险 管理 
是 难以 接受 的 。 





具有 一 个 


CN 四 
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< 同 的 阔 值 
直 可 以 通过 许多 不 同 的 方式 进行 定 
缺陷 程度 、 生 命 濒 危 等 级 、 财 产 损 失 数额 等 。 超 出 这 




















=} 
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它 也 存在 
里 和 组 解 需 
啊 最 大 的 风险 ， 不 太 习 


E 的 








要 


于 








thresholds) 特征 ， 超 过 该 闪 值 将 被 认定 
设置 ， 如 延迟 天 数 、 零 件 
毕 闹 值 时 ， 风 险 缓解 或 应 急 




















计划 将 开始 发 挥 作用 。 风 险 水 平 (risk levels) 通常 是 通过 观察 发 生 的 概率 和 风险 
可 能 造成 的 影响 来 进行 测量 。 
(4) 大 部 分 企业 的 非 采 购 职 能 管理 者 对 采购 与 供应 会 发 生 的 风险 往往 知之 其 


少 ， 通 常 仅 仅 了 解 “ 断 货 ”风险 。 因 


















































此 > 采购 职 
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能 还 担负 着 这 项 上 





E 要 任务 ， 就 是 


























且 发 生 后 果 如 何 。 因 
过 它 可 以 快速 沟通 风险 和 分 配 优先 级 别 。 
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有 责任 向 利益 相关 方 明确 地 解释 采购 与 供应 过 程 中 将 会 发 生 哪些 风险 以 及 风险 一 




















此 之 前 谈 到 过 的 风险 分 类 系统 可 以 作为 一 个 有 用 的 信息 ， 通 




















(5) 风险 管理 是 
以 做 到 像 风 险 专 家 局 
程 中 多 一 些 怀 疑 精 ? 














Bb 相 











项 专业 技能 。 采 购 职 能 的 从 业者 需要 熟悉 它 ， 但 可 能 不 足 
进行 风险 分 析 。 同 时 一 个 成 熟 的 组 织 还 希望 在 风险 评估 过 
申 和 独立 性 要 素 。 采 购 职能 要 做 的 是 配合 风险 专业 部 门 建立 并 
























































完善 采购 与 供应 风险 体系 建设 ， 在 风险 发 生 之 前 及 早 做 出 正确 的 判断 与 反应 ， 从 





而 使 风险 总 是 能 得 到 及 时 有 效 的 规避 和 减弱 。 





























(6) 应 急 计 划 (contingency plans， 有 些 资料 也 称 为 应 急 预 案 ) 的 内 容 包含 了 
一 个 组 织 在 风险 突 发 情况 下 应 该 做 哪些 事 。 顾 名 思 义 ， 它 不 能 降低 风险 发 生 的 机 
发 生 风 险 时 才能 得 到 使 用 。 但 是 它 能 减少 风险 发 生 所 带 来 的 








会 ， 因 为 该 计划 只 有 
影响 。 应 急 计 划 也 需要 资源 投入 的 权衡 。 应 急 计划 可 以 针对 企业 核心 目标 、 关 键 






















































































的 领域 和 活动 设立 。 在 采购 职能 中 ， 通 常 也 称 为 业务 连续 性 计划 (business 





continuity planning ) 





(7) 接受 风险 (take risk)。 显 然 有 些 风险 是 可 以 接受 的 ， 它 或 许 是 微小 和 罕 
见 的 ， 由 于 权衡 的 决策 ， 可 能 没有 办 法 对 所 有 风险 都 做 出 缓解 计划 或 应 急 计 划 ， 







































































因此 接受 风险 也 是 一 种 风险 管 
遭 到 利益 相关 者 的 质询 与 挑战 ， 
行 证 明和 记录 。 风 险 














时 决策 。 但 是 这 类 小 微风 险 一 旦 发 生 ， 也 还 是 可 能 











所 以 采购 职能 应 当 对 这 类 风险 之 前 的 决策 过 程 进 








监控 对 于 组 织 识 别 风险 临界 点 非常 重要 ， 通 过 对 各 项 活动 不 











断 的 检查 与 复核 ， 以 有 效 改变 风险 发 生 的 性 质 、 可 能 性 和 严重 性 。 

















从:Tips:， 采购 计划 在 不 同 企业 中 的 形式 

有 些 组 织 在 实际 运营 当中 并 不 单独 提出 采购 计划 的 要 求 ， 而 是 把 它 作为 一 
种 企划 案 明 确 区 分 两 个 层级 ， 对 于 更 高 层级 ， 体 现 出 为 了 组 织 的 整体 战略 决策 
而 制定 采购 与 供应 战略 ， 它 包含 了 供应 链 采 购 增值 战略 、 客 户 需求 战略 、 供 应 
市 场 战略 、 资 源 战略 、 供 应 源 寻 源 战略 、 供 应 商 关系 战略 以 及 总 体 供应 风险 管 
控 战 略 ， 通 常 以 3~5 年 的 中 长 期 规划 为 主 ; 对 于 运营 层面 的 计划 ， 更 多 地 表现 
为 利用 生产 与 营销 预算 数据 以 “六 个 合适 ”为 基础 的 采购 财务 预算 ， 通 常 配合 
组 织 的 年 度 运 营 计划 。 
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3.3 ”预算 管理 是 采购 职能 的 必修 课 

CIMA ‘(The Chartered Institute of Management Accountants， 英 国 皇 家 管理 会 
计 师 公会 ) 从 财会 的 角度 把 预算 定义 为 :“ 在 一 个 特定 时 间 段 之 前 准备 和 批准 的 ， 
并 以 货币 形式 量化 的 计划 。 它 通常 显示 该 时 间 段 内 预计 产生 的 收入 和 发 生 的 开支 ， 
以 及 为 实现 既定 目标 而 需要 启用 的 资本 。 预 算 控 制 是 指 按 预算 规定 的 需要 ， 将 预 
算 分 解 到 由 各 级 主管 负责 ， 并 不 断 对 比 预算 与 实际 结果 之 间 的 差距 ， 或 以 个 别 活 
动 来 实现 该 预算 的 目标 ， 或 为 修改 预算 提供 依据 。” 

采购 预算 宏观 上 分 为 两 大 类 。 在 本 节 中 我 们 重点 讨论 采购 物资 预算 。 对 于 采 
购 职能 部 门 为 了 维持 业务 运作 所 需要 的 费用 预算 (包括 薪 柄 、 培 训 、 差 旅 、 通 信 、 
办 公开 支 等 )， 不 做 展开 论述 。 

3.3.1 什么 是 采购 预算 

1. 从 供应 链 管理 的 角度 定义 采购 预算 


所 谓 采 购 预算 就 是 一 利 
决策 的 目标 通过 有 关 数 据 系 统 地 反映 出 来 ， 


式 。 采 购 预 算 的 时 间 范 围 应 与 企业 的 计划 周期 以 及 企业 上 下 
采购 预算 的 定量 定价 方法 : 


(1) 采购 预算 的 编 和 
物料 需求 计划 的 请 购 数量 乘 以 标准 成 本 。 
(2) 为 了 使 预算 对 供应 链 


月 


演 


预 


算 要 求 根据 对 供应 商 的 付款 金额 进行 编制 ， 而 不 是 根据 采购 金额 来 编 和 
一 点 需要 采购 职能 特别 注意 。 因 为 一 些 企业 常常 出 现 采 购 部 门 自 





预算 完成 情况 与 财务 部 门 的 数据 口径 不 一 致 ， 很 多 都 是 因 
供应 商 付款 的 金额 不 同 导 致 的 。 除 此 之 外 ， 还 有 


造成 的 。 














i 

















日 Es 
是 经 营 
































由 是 将 本 期 内 订购 数量 乘 以 各 利 























决策 具体 化 、 定 量 


| 数字 来 表示 的 计划 ， 是 将 企业 未 来 一 定时 期 内 经 营 





上 3 





化 的 表现 形 
游 的 各 节点 保持 一 致 。 


里 


物料 的 采购 单价 ， 或 者 按 

















网 络 以 及 实际 的 资金 调度 更 具有 


意义 ， 很 多 采购 





















































关 。 这 
己 掌握 的 采购 




















尘 人 第 = 


为 采购 金额 与 实际 对 














比 凌 


A 

















(3) 1 


上 客观 条 件 的 限 

















资源 和 资 











业 有 

















上 


全 


Es 


高 效率 以 区 











央 ， 企 业 从 供应 链 
里 者 必须 通过 有 效 : 



































Kr 








开征 


中 所 能 获得 的 可 供 分 配 的 旨 


因为 支付 时 间 的 差异 





名 对 
也 分 配 有 限 的 资源 来 提 





















































展 好 的 企业 不 仅 要 


亲 
这 仑 


S 


a 
Yi o 
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取 合理 的 利 ; 
的 财务 三 大 报表 也 可 以 看 出 ， 采 购 职 





站， 还 要 保证 企 








计生 
和 二 
LE 
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对 于 企业 财务 的 损益 (采购 成 本 对 净利 润 的 影响 )、 资 产 负 债 (库存 对 资产 周转 与 





回报 的 影响 与 现金 流 ( 付 球 账 期 的 影响 〉 都 会 产生 影响 。 因 此 良好 的 采购 预算 

















既 要 注重 实际 ， 又 要 强调 财务 业 
































改 部 





门 预算 的 失真 。 主 要 原因 有 








台 巴 
月 














1) 一 方面 ， 某 些 部 门 为 了 提 


绩 。 





























(4) 与 其 他 职能 的 预算 相同 ， 采 购 预 算 会 影响 资源 的 分 配 ， 并 且 在 事实 上 它 
一 种 在 互相 竞争 的 需求 中 分 配 资源 的 工具 ， 由 于 这 种 特性 ， 它 常常 会 造成 职 
两 方面 : 
高 其 在 企业 内 的 地 位 ， 获 得 更 多 的 资源 和 人 员 ， 






























































常常 会 夸大 其 词 ， 将 预算 不 切实 际 地 做 放大 处 理 ， 以 期 借 此 掌控 更 多 的 人 力 、 财 
力 和 物力 ， 以 显示 自己 的 地 位 ， 但 同时 筷 记 了 供应 链 网 络 当中 的 均衡 理论 。 




































































2) 另 一 方面 ， 由 于 预算 考虑 的 是 不 确定 的 未 来 ， 每 个 职能 部 门 的 管理 者 都 很 














清楚 那些 不 在 其 控制 之 内 的 外 在 














因素 ， 























例如 环境 的 变化 、 各 级 客户 的 需求 波动 、 











消费 者 的 偏好 变化 等 ， 这 些 因 素 
运营 数据 的 比较 又 常常 成 为 管理 
































充满 挑战 性 又 切实 可 行 的 预算 报 
反而 没 能 获得 与 之 相 匹配 的 资源 
(5) 预算 的 另 一 层 意义 就 是 


















































在 这 种 情况 下 ， 保 守 或 者 悲观 的 全 








影响 甚至 决定 预算 的 成 败 ， 而 预算 与 实际 




















、 评 定 职能 部 门 或 者 员工 个 人 业绩 的 依据 。 
































后， 和 而 


一 个 协 





攻 
各 层级 的 管理 者 根据 自己 的 专业 知识 和 以 往 的 经 验 ， 由 上 至 下 ， 层 层 累进 ， 共 同 
严 


往 会 提交 一 份 保守 的 预算 ， 而 不 是 一 份 
终 应 该 得 到 人 、 财 、 物 支持 的 职能 部 门 


调 与 综合 的 过 程 ， 























要 求 企业 内 各 部 门 、 
F 




















制定 出 一 个 总 的 预算 。 如 果 由 于 








内 在 竞 入 




















或 者 是 保守 思维 严重 而 使 得 预算 失真 ， 




















那么 每 一 个 层级 的 失真 相 闭 加 将 会 使 总 预算 与 实际 情况 严重 偏离 ， 从 而 严重 影响 
资源 的 合理 配置 ， 进 而 影响 企业 的 经 营 绩效 。 






































(6) 为 了 确保 采购 预算 能 够 
并 且 具 有 可 实现 性 ， 就 必须 寻找 





























规划 出 
一 种 科 























与 企业 的 供应 链 目标 相 一 致 的 最 佳 实践 ， 
学 的 行为 方法 来 缓解 这 种 不 良 竞 争 与 悲观 



































的 倾向 ， 采 购 职能 部 门 要 求 就 目 
要 求 和 期 望 ， 制 订 合 理 的 需求 计 





























标 在 利 
划 。 各 





益 相 关 者 中 展开 积极 的 沟通 ， 了 解 他 们 的 
级 管理 者 务必 把 主要 精力 放 在 应 对 供应 不 









































确定 性 情况 的 出 现 上 ， 而 不 是 展 














开 “ 战 

















备 竞 争 ”造成 的 内 耗 上 。 另 外 ， 因 为 全 球 

















化 市 场 共 有 波动 性 ， 采 购 预算 应 i 
的 不 可 控 事 件 。 在 预算 过 程 中 应 i 
































六 具有 











定 的 灵活 性 和 适应 性 ， 以 应 对 意外 发 生 





























玄 尽 量 











采取 合理 的 预算 形式 ， 建 立 供应 市 场 内 供 











需 的 趋势 分 析 模 型 ， 以 减少 因 预 算 失误 带 来 的 损失 。 
2. 采购 预算 对 组 织 供应 链 战略 和 运营 的 有 效 推动 作用 



































营 的 积极 推动 作用 。 




















在 了 解 了 采购 预算 的 重要 性 之 后 ， 就 需要 发 挥 采 购 预 算 对 于 供应 链 战略 和 运 
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(1) 保证 企业 战略 计划 和 运营 计划 的 执行 ， 古 
一 致 性 。 通 过 编制 采购 预算 ， 企 业 采 购 部 门 和 其 人 
了 部 门 与 个 人 的 责 权 利 ， 

















目标 被 分 别 制定 ， 也 明 丰 
整个 供应 链 的 经 济 效益 相连 接 ， 促 使 企业 采购 职能 努力 完成 采购 目标 ， 从 而 保证 
企业 战略 计划 和 运营 计划 

(2) 协调 企业 各 部 门 之 间 、 企 业 与 供应 链 中 上 下 游 各 节点 企业 之 间 的 合作 共 
赢 。 采 购 预 算 使 各 部 门 的 工作 与 供应 链 中 的 利益 相关 者 有 机 地 结合 在 
]， 协 调 各 自 工作 节奏 ， 从 供应 链 全 局 出 发 ， 




















执行 预算 ， 明 硬 
































的 实现 。 





























保 企 业 的 目标 与 供应 链 目 标的 
也 职能 部 门 在 计划 周期 内 的 工作 
使 个 人 的 利益 与 企业 的 ， 乃 至 


























各 自 所 处 的 地 位 和 作 


























和 争取 供应 链 整 体 的 竞 委 








(3) 采购 是 企业 内 除了 市 场 营 销 之 外 的 男 一 个 对 外 部 供应 链 的 


购 还 肩负 着 在 供应 链 中 合理 安排 有 限 的 资源 ， 保 证 资源 分 配 的 效率 性 的 责任 。 每 








优势 最 大 化 。 















































个 企业 的 资源 都 是 有 限 的， 通过 采购 预算 ， 能 够 充分 考虑 客户 的 资源 需求 ， 利 用 
供应 链 上 的 资源 ， 以 取得 尽 可 


内 外 部 资源 的 整合 ， 
能 多 的 经 济 效益 。 


(4) 对 企业 采购 成 本 进行 控制 和 监督 。 
度 ， 在 编制 切实 可 行 的 预算 基础 











保 这 





























可 以 有 效 避 免 不 必 要 的 刀 

















3. 采购 预算 编制 原则 














(1) 基于 事实 的 预算 编 
经 营 目标 为 前 提 , 切 不 能 医 
也 不 能 为 了 贪图 所 谓 “ 低 价 ”而 不 顾 实际 情况 扩大 采购 量 ， 



































FE 资 源 的 可 得 性 ， 充 分 利 
































起 ， 通 过 






































AZ 


放 职能 ， 采 























忆 


预算 是 分 析 、 控 制 各 项 经 济 活动 的 尺 











Ai 
三 1 

















上 1 上， 力 要 








由 过 程 应 该 本 着 实事 求 是 的 




















原则 ， 一 般 以 企业 而 

















省 理 和 监控 供应 链 上 的 各 项 经 济 活动 ， 
F 文 ， 降 低 采 购 成 本 ， 保 证 预定 目标 的 完成 





o 











上 定 的 















































为 对 把 握 供 应 市 场 有 困难 而 盲目 提升 采购 目标 的 单价 ， 








造成 库存 积压 的 风险 。 














1) 在 很 多 情况 下 ， 一 般 认 为 应 该 首先 拟定 市 场 营 销 预 算 ， 原 因 


























物料 数量 以 及 需要 使 




















况 是 例外 的 ， 有 些 企业 1 






































决定 产品 的 生产 量 和 销售 量 。 














的 设备 与 劳动 力 数量 # 
于 财务 的 客观 原因 




















邹 将 取决 于 销售 量 。 不 过 也 有 


是 需要 采购 的 


些 情 

















不 符合 预算 需要 ， 所 以 至 少 在 短期 内 
必须 根据 财务 的 限制 来 进行 预算 。 在 某 些 物料 短缺 情况 下 ， 只 能 以 物料 的 数量 来 








2) 如 果 首 先 拟定 市 场 营销 预算 ,那么 营销 职能 将 对 相关 期 间 内 




















进行 预 估 。 
县 还 可 以 
变 产品 范围 ; 
更 经 济 的 商品 化 手段 。 
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因 来 实施 扩展 计划 ， 并 改 








可 取 的 销售 额 


可 以 根据 产品 组 合 来 细 分 ， 并 需要 说 明 市 场 潜力 。 有 关 市 场 潜力 的 信 
] 在 中 长 期 的 规划 中 ， 例 如 ， 可 以 根据 市 场 信 ， 
还 可 以 提供 诸如 是 否 考虑 从 某 些 市 场 退出 、 缩 减产 品 范围 或 者 采用 
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3) 若是 生产 制造 型 企业 ,在 市 场 营销 预算 完成 之 后 ， 生 产 职能 将 根据 这 些 销 

















售 预 算 对 生产 广 和 生产 资源 进行 审核 。 生 产 预 算 将 评估 达到 
的 物料 数量 、 成 本 以 及 其 他 生产 费用 。 在 此 需要 强调 一 点 ， 








“采购 前 期 计划 ”中 









































| 预期 生产 水 平 所 需要 
采购 部 门 预先 制订 的 








包含 的 供应 市 场 供求 关系 信息 与 物料 的 有 效 性 信息 反 过 来 对 于 


























营销 与 生产 预算 的 制定 也 非常 关键 。 例 如 ， 若 采购 职能 在 前 期 计划 书 中 有 意 夸 大 
了 需要 文 付 的 价格 和 成 本 ， 该 成 本 将 代入 营销 预算 和 生产 预算 ， 这 将 会 通过 成 本 














加 成 的 作用 影响 到 营销 部 门 为 未 来 
组 合 的 主要 变量 ， 











也 会 对 营销 












































定 的 产品 销售 价格 。 同 时 这 个 价格 作为 产品 











市 场 份 额 产 生 不 利 影响 。 进 而 若 销售 部 门 低估 了 销 








售 量 ， 计 划 生 产 进 度 可 能 也 会 受到 妨碍 ， 还 可 能 丧失 大 批量 的 采购 优势 。 

(2) 按照 “积极 稳妥 ， 留 有 余地 ”的 原则 进行 采购 预算 编制 过 程 。 

1) “积极 稳妥 ”是 指 不 因 对 供应 市 场 波动 的 恐 懂 而 盲目 拾 高 采购 目标 的 定价 ， 
也 不 要 消极 地 或 者 在 压力 下 降低 价格 指标 。 既 要 保证 采购 预算 指标 的 精准 性 、 进 










































































取 心 » 又 要 保 订 


FE 采购 预算 指标 的 可 操作 性 ， 充 分 发 挥 采 购 预 算 指 
































作用 。 另 外 为 了 适应 市 场 的 变化 ， 采 购 预算 应 该 留 有 
性 空间 ， 以 免 发 生意 外 时 处 于 被 动 地 位 ， 影 响 企 






































定 的 余地 ， 具 有 一 定 的 弹 
上 的 正常 经 营 。 








标的 指导 和 控制 
































2) 显然 , 对 于 供应 市 场 行情 进行 预测 的 难度 很 大 , 但 所 有 与 预算 有 关 的 职能 





都 应 该 努力 使 预算 结果 更 准确 。 一 个 企业 在 具有 良好 的 管理 



































































































































环境 下 ， 都 不 会 允许 


虚报 预算 。 因 为 虚报 的 标准 无 法 正确 评估 绩效 ， 无 法 促进 绩效 的 改善 ， 虚报 的 预 














算 标 准 也 无 法 























A 
于 管理 
二 己 pe er 

















(3) 基于 “六 个 合 i 








管控 。 
适 ” 原 则 的 编制 过 程 。 








1) 在 编制 采购 预算 时 ， 应 通过 供应 市 场 分 析 职 能 广泛 收集 物料 的 数量 、 价 格 











等 市 场 信 息 ， 掌 握 主要 
有 定 所 要 采购 的 物料 。 








et 























2) 对 于 已 经 丰 

















上 定 并 且 形 成 有 

















物料 采购 信息 的 变化 ， 要 根据 市 场 信息 对 比 质量 和 价格 ， 






































言 誉 等 方面 的 变化 情况 ， 以 便 及 时 做 出 调整。 


4. 采购 预算 编制 的 六 步 法 





(1) 审视 组 织 以 及 采购 职能 的 战略 目标 。 
1 ) 预算 的 最 终 目 的 是 保证 组 织 目标 的 实现 , 在 编制 采购 预算 前 首先 要 审视 本 
职能 部 门 和 组 织 的 目标 ， 确 保 它们 之 间 的 互相 协调 。 





2) 在 着 手 预 算 前 ， 与 不 








分 解 ， 对 组 织 的 使 命 和 价值 观 进行 深入 理解 。 通 过 愿景 分 解 ， 可 以 从 宏观 上 确立 
上 中 的 几 个 战略 议题 ， 并 由 战略 议题 分 解 出 关键 任务 ， 再 由 关键 


采购 职能 运营 计 蕊 















































效 供应 的 供应 商 ， 应 当 及 时 掌握 其 质 


j 益 相关 者 进行 充分 沟通 ， 目 的 在 于 对 组 织 的 愿景 进行 


、 价 格 、 


地 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


不 你 





任务 分 解 
作 的 同时 ， 把 职能 的 运营 计 世 
(2) 制订 明确 的 工作 计划 。 
1) 作为 采购 职能 部 门 的 管 


判定 运营 绩效 及 考核 方法 






































里 者 ， 必 须 








。 这 个 方法 可 以 让 职能 部 门 在 进行 财务 预算 工 





| 框架 搭建 起 来 一举 两 得 。 





二 HH 
带领 





团队 进行 运营 计划 框架 的 搭建 ， 进 





























一 步 了 解 采购 职能 的 关键 业务 活动 ， 明 硬 











它 的 特性 和 范围 ， 围 绕 关键 活动 和 任务 


























十 


剖 订 出 详细 的 工作 计划 ， 从 而 看 














定 部 门 实施 这 些 活动 所 带 来 的 产 出 和 收益 。 








中 

















2) 运营 计划 框架 搭建 过 程 可 划分 为 三 个 层级 : 战略 议题 、 关 键 活动 和 任务 、 



























































其 体 工作 计划 。 例如; 某 企 业 的 愿景 中 包含 “在 菜 某 领域 芮 定 领导 地 位 ”的 表述 ， 
那么 就 可 以 辣 下 进行 分 解 活动 : 

QD 采购 职能 进行 愿景 分 解 ， 就 要 考虑 为 了 体现 供应 链 的 竞争 地 位 ,获取 上 游 
的 稀缺 资源 这 样 的 战略 议题 。 

@ 这 一 战略 议题 又 可 以 分 解 为 进行 上 游资 源 垂 直 整 合 的 投资 规划 、 形 成 更 紧 








密 的 上 游 供应 商 的 战略 合作 纽带 关系 、 不 
应 门槛 等 关键 任务 。 









































| 





| 技 手 段 与 供应 商 一 起 抬升 供 





] 研 发 和 利 








@ 这 些 关键 任务 向 下 又 可 以 分 解 出 很 多 可 实施 的 工作 计划 , 进而 针对 每 个 工 
































作 计 划 的 运 
《3) 和 有 


营 绩 效 和 考核 订 
定 所 需 的 资源 。 


FE 佑 体系 就 顺 开 


er 





























成 章 地 搭建 起 来 了 。 


了 详细 的 工作 计划 ， 采 购 职能 可 以 对 成 本 和 支出 做 










































































































































































出 切合 实际 的 判断 ， 从 而 确定 为 了 实现 目标 所 需要 的 人 力 、 物 力 和 财力 资源 。 

1) 那些 采购 职能 已 经 融入 战略 层面 的 企业 ， 除 了 采购 的 预算 与 运营 计划 ,还 
需要 帮助 企业 做 出 外 部 资源 投资 企划 案 。 

2) 预算 与 工作 计划 做 得 比较 扎实 的 企业 ， 甚 至 可 以 根据 工作 计划 ,微观 地 推 
导出 人 员 需 求 、 差 旅费 、 通 信 费 等 基本 业务 管理 费用 ， 这 也 是 在 运营 管理 中 全 面 
实行 利润 中 心 和 成 本 中 心 的 基础 。 

(4) 提出 准确 的 预算 数字 。 职 能 部 门 提出 的 预算 或 预测 数字 与 信息 应 当 保 证 


























从 








最 大 的 可 能 性 。 之 前 的 章节 已 经 详细 地 








] 安 全 库存 的 案例 论述 了 关于 需求 与 预测 











Ve 














的 分 析 ， 在 此 不 再 次 述 。 总 之 ， 精 准 的 预算 与 预测 是 建立 在 严谨 的 需求 分 析 结 合 

















数学 统计 学 工具 进行 科学 计算 的 基础 

(5) 汇总 并 沙盘 推演 预算 。 采 购 职 
部 门 、 各 分 模块 的 预算 。 汇总 之 后 ， 必 
并 且 需 要 代入 模拟 运营 数据 ， 进 行 沙 绰 
求 量 代入 测算 ， 再 以 关键 


行 模拟 演练 。 在 确保 资源 平衡 





会 


须 


- 推 






































三 
强 











[lm 
































EE 点 物料 的 120% 和 80% 的 需求 量 
匹配 的 前 提 下 ， 防 范 波 动 带 来 的 风险 。 沙 盘 








上 上 的 。 


S00 


# 需 要 在 预算 的 最 后 阶段 收集 汇总 各 分 支 
召集 各 部 门 一 起 进行 数据 与 信息 的 整合 ， 
演 。 沙 盘 模 拟 过 程 中 ,首先 以 100% 的 需 
对 未 来 的 需求 波动 进 
E 演 的 
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产 出 还 应 当 





第 3 章 


今 


对 以 下 问题 的 解决 方案 的 审核 : 
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书信 

1) 战略 议题 的 分 解 情况 与 关键 任务 、 详 细 工 作 计 划 之 间 的 关系 是 否 契 合 ? 

2) 关键 重点 物料 的 供应 市 场 情况 如 何 ? 关键 事件 或 时 间 节 点 和 风险 在 哪里 ? 

3) 供应 源 寻 源 职能 应 当 如 何 获取 上 游 稀 缺 资源 ? 

4) 未 来 计划 周期 内 应 当 考 察 哪些 供应 源 ? 确定 哪儿 家 入 围 供应 商 基础 ? 

5) 现 有 供应 商 的 关系 如 何 发 展 ? 

6) 哪些 关键 重要 物料 需要 进行 哪些 活动 以 增加 何 种 收益 或 有 何 突 破 ? 

7) 带 入 的 模拟 运营 需求 数据 通过 计算 后 存在 哪些 问题 ? 是 否 需 要 与 市 场 营销 或 
生产 、 研 发 沟通 协调 ? 

8) 哪些 供应 商 列 入 拟 淘 汰 名 单 ? 如 何 安排 供应 商 更 替 ? 

9) 采购 职能 部 门 自身 的 运营 资源 保障 如 何 ? 

在 确保 以 上 沙盘 推演 过 程 万 无 一 失 之 后 ， 才 能 汇总 形成 第 一 版 的 职能 预算 与 
运营 计划 ， 准 备 提 交 。 

(6) 正式 向 公司 提交 预算 。 








1) 预算 是 关于 预计 运营 指标 的 动态 模型 ， 它 反 田 
环境 总 是 处 于 不 断 变 化 之 中 ， 因 

















保 预 算 最 大 程度 地 接近 现实 。 


2) 采购 预算 也 不 例外 ，| 








的 是 未 来 的 事情 ，| 
此 必须 根据 实际 情况 的 变化 不 断 进行 修订 ， 以 太 












































于 预算 总 是 与 实际 存 胡 





EE 一定 的 差距 ， 因 


由 





我 





于 外 部 




















们 有 必 























要 选 定 一 个 货 








围 ， 例 如 前 面 的 沙盘 





天 容许 范 
































卫 





也 很 





3) 设 定 了 偏差 范 
务 的 进展 。 若 预测 值 的 差异 超过 


正 负 20% 的 偏差 情况 下 的 过 程 与 结 
合 行 业 特 点 来 决定 。 例 如 ， 通 常 意义 上 ， 相 对 稳定 的 
围 就 会 比 波动 性 很 强 的 零售 快 消 品行 3 


要 ， 翡 





四 
个 














A De 























， 这 个 偏差 范 


E 演 表述 了 需要 预先 演练 帮 
于 需要 根据 企 








需求 出 现 














上 实际 情 





况 并 结 


























C 


E 子 | 





此 要 小 很 多 。 再 有 ， 企 业 管 














上 的 从 


用 其 


L 行 、 


容许 范 






































里 者 与 乐观 的 管理 者 所 能 容 





观 的 管 








许 的 差异 范 




















围 后 ， 管 理 者 应 当 比较 实 








际 和 预算 预 涡 








| 














了 容许 范围 ， 就 

















必要 性 的 修订 。 采 购 职能 部 门 有 责任 密切 监控 其 他 相关 职 
保 整 体 名 





实 送 ”以 和 

















3.3.2 






































有 














台 已 
已 看 


| 的 产 嚼 


A 
在 经 营 ; 





里 者 的 主观 意识 
围 会 相差 很 大 。 














E， 以 便 








过 程 中 





月 











昌 织 在 外 部 资源 获取 方面 不 超 








如 何 编制 采购 预算 


1. 弹性 预算 





弹性 预算 也 称 为 变动 预算 


PF 业 务 





Cn 





定 与 各 种 




















它 是 根 ] 


要 











出 预算 范围 。 


据 计 划 期 间 可 能 发 生 的 多 和 





三 
里 











| 预算 数额 ， 





水 平 相 适应 的 费 
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三 


里 





业务 











剖 业 


控 人 





必要 对 具体 的 预算 做 出 建议 或 


的 “ 预 


分 


一 玉 


> 


力 


口 
所 





nn 














从 而 形成 适 





] 于 不 同 生 








产 


经 营 





采购 与 供应 管理 : 


动 水 平 的 一 种 费 
于 弹性 预算 是 以 多 种 业务 








出 























] 预 算 。 





























赖 一 种 业务 量 水 平 为 基 而 
的 实际 业务 量 发 生 了 一 定 的 波动 ， 
据 ， 使 预算 与 实际 工作 业务 可 以 进行 比较 ， 从 而 有 利于 对 有 3 








划 期 内 








制 。 





效 的 控 











弹性 预算 的 弹性 区 间 和 范 











范 


用 ， 在 具体 编 第 
力 的 70% 一 110%， 按 照 











低 业 务 量 和 最 高 
要 根据 成 本 形态 ， 
性 预算 时 ， 对 变动 费 








部 分 在 相关 范 


上 务 量 为 其 下 


将 计划 


喇 ] 


























有 效 执 行 五 步 法 





务 量 





旦 水 平 为 基 型 
































编织 的 预算 具有 


7 











而 编 秆 
更 大 的 
也 能 找 出 与 实际 、 























适应 性 和 实 








| 的 一 种 预算 ， 因 
] 性 。 
相 适 应 的 预算 数 
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定 在 计划 期 内 业务 量 的 可 能 变化 





1 工作 中 ， 对 一 A 
5% 或 10% 的 间隔 进行 计算 ， 
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数量 折扣 的 形 








与 供应 商 的 交易 关系 得 和 
折扣 ， 针 对 A 物料 的 弹性 预算 见 表 3-5。 





区 式 简 


I 该 物料 的 单价 会 





单 举例 。 





表 3-5 A 物料 采购 成 本 弹性 预算 


变动 ， 因 而 不 需要 按 业 务 划 





的 变动 来 进行 





假设 某 企业 需要 采购 A 
根据 采购 量 的 不 






































































































































































































































污 用 项 A 物料 采购 数量 折扣 范围 ( 件 ) 
小 于 10 000 10 001~12 000 12 001~15 000 
带 数量 折扣 的 单价 〈 元 ) 1 000.00 900.00 800.00 
生产 需求 量 阶梯 〈 件 ) 9 000 11 000 13 000 
变动 费用 《〈 百 万 元 ) 9.0 9.9 10.4 
司 定 费用 (元 ) 10 000.00 10 000.00 10 000.00 
A 物料 采购 成 本 《〈 百 万 元 ) 9.0 9.91 10.41 
弹性 预算 一 般 用 于 编制 弹性 成 本 预算 和 弹性 利润 预算 。 弹 性 利润 预算 是 对 计 
划 期 内 各 种 可 能 的 销售 收入 所 能 实现 的 利润 所 做 的 预算 ， 它 以 弹性 成 本 预算 为 基 
础 。 采 购 过 程 中 由 于 物料 的 成 本 随 采 购 量 的 变化 而 变化 的 情况 较 常 见 ， 所 以 采购 
职能 也 是 企业 弹性 成 本 预算 的 重要 参与 者 。 任 何 随 着 业务 量 的 变化 而 变化 的 预算 
项 目 都 可 以 采用 这 种 预算 方法 为 其 编制 预算 。 
还 有 一 类 预算 方法 是 概率 预算 ， 在 编制 过 程 中 ， 设 计 的 变量 较 多 ， 如 业务 量 、 
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价格 、 成 本 等 ， 管 理 者 不 可 能 十 分 精确 地 预见 这 些 因素 在 未 来 的 变化 ， 只 能 大 体 
上 预 估 出 它们 发 生变 化 的 可 能 性 ， 即 发 生 的 概率 。 在 很 多 资料 中 也 把 概率 预算 列 
入 弹性 预算 的 范畴 。 

2. 零 基 预算 

零 基 预算 对 于 所 有 预算 项 目 均 以 零 为 起 点 ， 它 不 考虑 以 往 的 实际 情况 ， 而 完 
全 根据 未 来 一 定期 间 生 产 经 营 活 动 的 需要 和 每 项 业务 的 轻重 缓急 , 从 根本 上 研究 、 
分 析 每 项 预算 是 否 有 支出 的 必要 和 支出 数额 的 大 小 。 
传统 的 预算 编制 方法 ， 是 在 上 一 期 的 预算 执行 结果 基础 上 ， 考 虑 到 计划 期 的 
实际 情况 ， 加 以 适当 调整 ， 从 而 确定 出 它们 在 计划 期 内 应 增 减 的 数额 。 这 种 预算 
往往 使 原来 不 合理 的 费用 开支 继续 存在 下 去 ， 造 成 预算 的 浪费 或 不 足 。 而 零 基 的 
预算 编制 方法 与 传统 的 方法 截然 不 同 。 在 这 种 方法 下 ， 确 定 任何 一 项 预算 ， 完 全 
不 考虑 前 期 的 实际 水 平 ， 上 只 考虑 该 项 目 本 身 在 计划 期 内 的 重要 程度 ， 其 具体 数字 
的 确定 始终 以 零 为 起 点 。 

零 基 预算 的 编制 过 程 分 以 下 三 步 ; 

(1) 提出 预算 目标 。 企 业内 职能 单位 根据 本 企业 计划 期 内 的 总 体 目标 和 本 职 
能 应 完成 的 重点 工作 任务 ， 提 出 必须 安排 的 预算 项 目 ， 以 及 以 零 为 基础 的 具体 费 
数据 。 

(2) 开展 成 本 一 效益 分 析 。 采 购 职能 要 参与 到 以 企业 主要 负责 人 、 财 务 总 监 
或 总 会 计 师 等 人 组 成 的 预算 委员 会 中 ， 负 责 对 本 职能 以 及 其 他 职能 提出 的 方案 进 
行 成 本 一 效益 分 析 。 主 要 是 对 所 提出 的 每 一 个 预算 项 目 所 需要 的 资源 和 所 能 获得 
收益 ， 进 行 量化 计算 和 对 比 ， 以 其 计算 对 比 的 结果 来 衡量 和 评价 各 预算 项 目的 经 


















































































































































































































































































































































































































































































































































济 效益 ， 列 出 所 有 项 目的 先后 次 序 和 轻重 缓急 。 

(3) 分 本 资金， 落实 预算 。 按 照 以 上 步骤 所 确定 的 预算 项 目的 先后 次 序 与 轻 
重 绥 急 ， 绪 合计 划 期 内 可 动用 的 资源 来 分 配 资金 ， 落 实 预算 。 

零 基 预算 不 受 现行 预算 框架 的 限制 ， 以 零 为 基础 来 观察 和 分 析 一 切 成 本 项 

































































目 。 确 定 预 算 金额 ， 能 充分 调动 企业 各 级 管理 人 员 的 积极 性 和 创新 性 ， 把 有 限 
的 资源 切实 用 到 真正 需要 的 地 方 ， 以 保证 整个 企业 的 良性 循环 ， 提 高 整体 的 经 
济 效益 。 但 是 该 预算 的 编制 方法 因 工作 量 较 大 ， 而 且 一 个 企业 也 很 难 把 庞大 的 
隶属 于 不 同性 质 的 各 项 业务 排出 一 张 缘 大 欢喜 的 次 序 表 ， 其 中 难免 带 有 一 些 主 
观 性 。 因 此 在 实际 的 预算 工作 中 ， 可 以 考虑 隔 若 干 年 度 进行 一 次 零 基 预 算 ， 在 
后 几 年 当中 略 做 适当 调整 ， 这 样 既 简化 了 预算 编制 的 工作 量 ， 又 能 控制 成 本 与 
支 的 合理 性 。 
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3. 滚动 预算 

以 上 的 预算 办 法 是 以 固定 的 一 年 为 时 间 单 位 执行 的 ， 在 实际 运用 中 存在 一 些 
缺陷 。 

(1) 由 于 对 预算 年 度 中 靠 后 月 份 ( 例 如 在 1 月 预测 第 3、 第 4 季度 ) 的 经 营 
活动 无 法 准确 预测 ， 企 业 在 编制 预算 时 只 能 对 其 进行 大 致 的 估计 和 推测 ， 这 就 使 
越 远 期 的 预算 数字 的 精准 度 越 差 ， 越 不 符合 实际 情况 。 
(2) 以 年 度 为 固定 期 限 的 预算 ， 在 执行 一 段 时 间 后 ， 往 往 会 使 管理 人 员 只 考 
虑 剩余 月 份 的 经 营 活 动 ， 因 而 缺乏 长 期 战略 的 思维 。 滚 动 预算 就 是 为 了 解决 上 述 
问题 而 出 现 的 。 

滚动 预算 (rolling budget) 又 称 连续 预算 或 永 续 预 算 ， 其 主要 特点 是 预算 期 
随 着 事件 的 推移 而 自行 延伸 , 始终 保持 一 定 的 期 限 。 当 年 度 预算 中 某 一 个 季度 (或 
明度) 预算 执行 完毕 后 ， 就 根据 新 的 情况 调整 和 修订 后 几 个 季度 〈 或 月 度 ) 的 预 
算 ， 并 在 原 有 的 预算 期 末 补 充 下 一 个 季度 〈 或 月 度 ) 的 预算 ， 以 此 往复 ， 不 断 深 
动 ， 使 年 度 或 跨年度 的 预算 一 直 含 有 12 个 月 的 预算 。 其 中 前 几 个 月 的 预算 详尽 完 
整 ， 后 儿 个 月 的 预算 可 以 笼统 概括 一 些 。 
于 滚动 预算 的 预算 起 点 不 是 固定 的 ， 而 是 连续 不 断 的 ， 这 种 预算 方法 符合 
企业 的 持续 经 营 的 假设 ， 使 预算 具有 连续 性 和 完整 性 ， 帮 助 管理 者 通过 动态 的 预 
算 过 程 对 企业 的 未 来 较 长 一 段 时 间 的 经 营 活 动 做 出 详细 而 全 面 的 考虑 。 此 外 ， 湾 
动 预算 也 符合 人 们 对 事物 的 认识 过 程 ， 允 许 对 预算 做 出 调整 和 修订 以 适应 变化 了 









































































































































































































































































































































































































































































































































的 实际 情况 ， 从 而 提高 预算 的 科学 性 和 有 效 性 ， 如 图 3-6 所 示 。 


2015 年 度 X X 企 业 预 算 





| 一 季度 | 


预算 回顾 与 修订 因素 


预算 与 实际 差异 分 析 | ”环境 变化 经 营 策略 调整 

























2015 年 度 X X 企 业 预 算 | 2016 年 度 | 
| = 季度 | 
| 四 季度 


图 3-6 ”以 季度 为 单位 的 滚动 预算 示意 图 
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第 3 章 


盈利 之 基 : 采购 财务 预算 


3.4 核心 工具 : 帕 累 托 法 则 在 采购 预算 中 的 应 用 


3.4.1 











为 了 更 直观 地 认识 由 累 托 法 则 ， 举 日 常生 活 中 的 例子 加 以 说 明 。 
一 个 家 庭 一 年 当中 会 购买 很 多 不 同 的 商品 ， 其 中 可 
消费 品 和 食品 ， 这 些 费 


个 家 庭 就 有 必要 去 值得 信赖 的 商 ) 














型 而 











理解 帕 累 托 法 则 ” 






































能 会 包括 需要 添置 的 大 
用 会 占 到 家 庭 购买 支出 的 很 大 一 部 分 。 因 此 ， 这 


















































的 媒介 渠道 和 杂 身 考察 习 


家 庭 来 说 ， 




















龙头 内 需要 更 换 的 常规 垫圈 











或 者 窗户 的 简易 插 栓 ，| 




















直 去 购买 ， 这 些 商家 的 信息 往往 需要 通过 市 场 
得 ， 并 需要 详细 对 比 各 家 的 优 和 劣 。 这 类 商品 对 于 一 个 
就 是 关键 晶 重 要 的 支出 金额 较 大 的 品类 。 而 另外 一 些 商 品 ， 例 如 水 






































于 属于 偶然 产生 需求 的 消 


耗 品 ， 且 价格 在 几 元 到 十 几 元 之 间 ， 人 花费 大 量 的 时 间 和 精力 去 比较 各 个 商店 的 
价格 就 显得 没有 多 大 的 意义 了 。 这 类 商品 对 于 一 个 家 庭 来 说 ， 就 属于 次 要 且 低 
































值 的 非 重点 关注 对 象 。 





帕 累 托 法 则 又 称 80/20 法 则 ,是 |! 

















最 初 只 限定 于 经 济 学 领域 ， 后 来 这 一 法 则 也 被 


为 人 们 所 认 
由 累 托 


同 。 



































意大利 经 济 学 家 和 社会 学 家 帕 累 托 发 现 的 ， 









































法 则 应 





] 于 任何 大 系统 时 ， 约 80% 的 结果 是 


























产生 的 。 社 会 当中 存在 很 多 这 样 的 范例 : 
(1) 在 企业 中 ， 通 常 80% 的 利润 来 自 于 20% 的 项 目 或 重要 客户 ; 20% 的 供应 




















E 广 到 社会 生活 的 各 个 领域 ， 且 深 





该 系统 中 约 20% 的 变量 








商 可 能 占据 了 80% 的 采购 支出 ，80% 的 投诉 来 自 于 20% 的 客户 。 
(2) 经 济 学 家 认为 ，20% 的 人 掌握 着 80% 的 财富 。 





(3) 心 





(4) 具体 到 时 间 管 





























里 学 家 认为 ，20% 的 人 身上 集中 了 80% 的 智慧 
里 领域 是 指 大 约 20% 的 重要 项 目 












































区 气 
于 o 


能 带 来 整个 工作 成 果 的 








80%， 并 且 在 很 多 情况 下 ， 工 作 的 头 20% 时 间 会 带 来 所 有 效益 的 80%。 








名 维 弗 雷 多 。 帕 累 托 (Vilfredo Pareto，1848 年 7 月 15 
村 巴黎 ， 曾 就 读 于 意大利 者 
拥有 80% 的 财产 的 观察 而 著名 ， 后 来 被 约瑟夫 : 朱 兰 和 其 


家 ， 洛 桑 学 派 的 











大 利 20% 的 人 
为 帕 累 托 分 布 的 











主要 代表 之 一 。 生 于 






































1923 年 8 月 19 






































) ， 意 大 利 经 济 学 家 、 社 会 学 





bh 录 大 学 ， 后 来 任 瑞士 洛桑 大 学 教授 。 帕 累 托 因 对 意 
他 人 概括 为 帕 累 托 法 则 ， 后 来 进一步 概括 


概念 。 同 时 ， 帕 累 托 还 首创 了 帕 累 托 最 优 与 帕 累 托 改进 等 经 济 学 理念 。 
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侈 :Tips， 帕 累 托 法 则 对 企业 管理 工作 的 启示 

曾子 日 :“ 大 巧 在 所 不 为 ， 大 智 在 所 不 虐 。” 工作 中 应 避免 将 时 间 花 在 琐碎 
的 多 数 问 题 上 ， 因 为 就 算 你 花 了 80% 的 时 间 ， 你 也 只 能 取得 20% 的 成 效 ， 所 谓 
“出 色 地 完成 无 关 紧 要 的 工作 ”反而 是 最 浪费 时 间 的 。 你 应 该 将 时 间 花 在 “关键 
的 少数 ”问题 上 ， 因 为 掌握 了 这 些 重要 的 少数 问题 ， 你 只 花 20% 的 时 间 ， 即 可 
取得 80% 的 成 效 。 工 作 中 我 们 要 学 会 “ 抓 大 放 小 ”"， 而 不 是 胡子 眉毛 一 把 抓 。 








帕 累 托 法 则 与 ABC 法 则 。 
(1) 帕 累 托 法 则 在 近 一 个 世纪 以 来 ， 被 不 断 发 展 并 应 用 于 管理 的 各 个 方面 。 
管理 学 家 们 将 其 应 用 于 库存 管理 以 及 质量 问题 分 析 管 理 当 中 ， 命 名 为 ABC 法 则 。 
管理 学 大 师 彼得 。 德 鲁 克 (PF Drucker) 在 1963 年 ， 更 是 将 这 一 法 则 推广 到 全 部 
社会 现象 , 使 ABC 法 则 成 为 企业 提高 效益 的 普遍 应 用 的 管理 方法 。 可 以 说 帕 累 托 
法 则 形成 了 ABC 分 析 的 基础 。 
(2) ABC 分 析 体 现 了 对 于 工作 的 分 类 、 分 层级 管理 办 法 ， 它 也 是 类 别管 理 
(category management) 的 一 个 重要 表现 形式 。 
以 对 采购 物料 的 支出 为 例 ， 图 3-7 显示 了 20% 的 支出 品 项 (A 类 ) 是 如 何 占 
据 了 80% 的 价值 的 ，10% 的 支出 品 项 (B 类 ) 占据 了 另外 10% 的 价值 ， 以 及 其 余 
70% 的 支出 品 项 (C 类 ) 占据 了 剩余 的 10% 价 值 。 
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加 高 价值 (A 类 ) 品 项 
国 中 价值 (B 类 ) 品 项 
60 2 低 价 值 (C 类 ) 品 项 
40 


20 


按 价值 计算 的 采购 支出 (%) 





0 20 40 60 80 100 
按 不 同 物料 库存 数量 (或 供应 商 数量 ) 计算 的 采购 支出 (%) 


图 3-7 帕 累 托 分 析 的 应 用 
上 图 直观 地 告诉 我 们 ， 应 当 给 予 A 类 物料 更 多 的 关注 。 由 于 案例 中 采购 物料 
具有 的 特性 ， 也 构成 了 建立 一 个 类 别 和 优先 等 级 管理 系统 的 基础 。 
一 般 意 义 上 ， 企 业 的 物料 种 类 繁多 ， 价 格 不 等 ， 数 量 不 均 。 由 于 企业 资源 有 
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限 ， 对 于 不 同 的 品类 应 该 给 予 不 同 的 习 








人 力 、 物 力 等 得 到 合 











A 
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蔬 理 和 控制 。 


















































(3) 以 帕 累 托 法 则 为 基础 的 
Activities Based Cost) 相 区 别 。 
ABC 成 本 法 又 称 作 业 成 本 分 析 法 、 作 业 成 本 计算 法 、 作 业 成 本 核算 法 。 作 业 

















成 本 和 间接 成 本 (包括 期 间 费 
拓宽 了 成 本 的 计算 范围 ， 使 计算 出 来 的 产品 
此 ABC 非 彼 ABC。 这 是 两 个 领域 针对 不 同 问题 的 分 析 方 法 。 除 此 ， 还 有 
了 同样 的 ABC 贡 文 缩写 , 初学 者 要 注意 区 





























此 他; 
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ne 

















切 英 混淆。 


“成 本 对 象 消耗 作业 ， 





























理学 或 各 领域 的 规则 和 法 则 都 利 


3.4.2 采购 预算 的 分 解 















































共有 集中 采购 职能 的 大 型 组 
务 进 行 管 理 管控 。 之 前 的 章节 讨论 过 的 采购 集中 与 分 散 
既 没有 纯粹 的 集中 ， 也 没有 完全 的 分 散 。 因 
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ABC 分 析 法 则 需要 注 


E 视 程度 。 为 了 使 有 限 的 时 间 、 空 间 、 
时 而 有 效 的 利用 ， 首 先 应 该 根据 80/20 法 则 对 物料 进行 分 类 
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3 入 
资金 


1 











意 与 作业 成 本 法 (ABC， 








作业 消耗 资源 。” 作 业 成 本 法 把 直接 
3 ) 作为 产品 《服务 ) 消耗 作业 的 成 本 同等 对 竺 ， 








(服务 成 本 更 准 在 








真实 。 


一 





















































织 总 部 ， 需 要 负责 对 下 属 各 个 分 支 机构 的 采购 业 

































































里 论 已 经 表明 ， 实 际 运营 
此 无 论 采购 职能 集散 的 组 织 形 











式 如 何 、 集 中 程度 如 何 ， 都 需要 总 部 机 制 对 所 管辖 范围 内 分 支 机 构 的 采购 活动 进 























行 管理 、 监 控 与 反馈 ， 
对 采购 战略 进行 分 解 、 








问 责 制 〈accountability) 原则 ， 各 分 支 
它们 需要 根据 战略 目标 结合 本 单位 实际 ， 向 总 部 
有 具体 采购 活动 ， 并 要 求 采 购 活 动 过 程 可 视 化 ， 使 其 具有 连续 性 和 可 监控 性 ， 保 证 
采购 结果 和 绩效 的 达成 。 

若是 业务 单元 多 元 化 的 集团 
































它 分 为 : 
症 定 采购 规则 并 要 求 达到 绩效 标准 ;1 
















































































采购 职能 进行 合理 























内 经 营 的 大 型 综合 房地产 集团 公 
发 与 建设 、 商 品 房 销 售 公 

















地 产 














由 上 至 下 ， 按 照 放 权 授 权 (empowerment) 原则 











下 人 至上， 按照 责任 














机 构 属于 “业务 单元 或 分 支 预 算 持 有 人 ”， 
[ 报 提 交 采 购 预 算 与 计划 ， 实 施 

















型 组 织 ， 还 需要 对 下 设 的 业务 单元 或 分 支 机 构 的 
里 〈category management)。 例 如 ， 一 家 全 国 范围 
司 ， 按 照 它 的 职能 和 业务 的 相近 性 可 划分 为 : 房 
司 、 提 供 综合 售后 服务 的 物业 公司 等 。 一 家 多 元 




















化 的 生产 制造 企业 也 有 类 似 的 分 类 模式 : 分 布 于 全 国 的 所 有 生产 加 工 制造 基地 、 









































即使 那些 不 具备 总 部 人 





共有 市 场 营销 职能 的 各 区 域 销售 公司 、 综 合 物流 配送 服务 公司 等 。 
由 与 分 六 结构 的 中 小 型 组 织 ，| 
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于 采购 所 具备 的 直接 与 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















间接 特性 ， 那些 分 散在 采购 部 门 之 外 的 采购 职能 也 需要 汇总 进行 统一 管理 。 例如， 
通常 归属 于 行政 部 门 的 车 辆 及 办 公用 品 采 购 、 生 产 单 位 的 MRO 采购 、 市 场 营 销 
部 门 的 广 宣 品 与 促销 品 采 购 等 。 

综 上 所 述 ， 无 论 何 种 组 织 结构 与 形式 ， 针 对 采购 的 预算 与 计划 管理 ， 都 需要 
体现 分 散 、 分 解 与 集中 、 统 一 、 汇 总 的 管理 过 程 。 

1. 采购 职能 承接 物料 〈 或 产品 ) 需求 计划 

(1) 物料 需求 的 独立 性 与 相关 性 。 

1) 之 前 的 内 容 涉及 过 物料 需求 属性 分 为 独立 性 与 相关 性 两 类 。 独 立 需 求 
的 物料 ， 其 需求 量 由 需求 单位 或 客户 市 场 决 定 ， 与 其 他 物料 不 存在 直接 的 对 
应 关系 。 

2) 而 相关 性 需求 的 物料 的 需求 量 与 其 他 物料 有 直接 的 匹配 关系 ,， 当 其 他 某 种 
物料 的 需求 确定 后 ， 就 可 以 通过 相关 关系 把 该 物料 的 需求 量 推算 出 来 。 例 如 ， 计 
划 每 天 生产 汽车 的 数量 与 所 要 用 于 组 装 汽车 的 轮胎 数量 是 匹配 的 ， 通 常 是 1 辆 车 
配 5 条 轮胎 ， 因 此 知道 了 汽车 的 需求 量 ， 轮 胎 的 需求 量 也 就 确定 了 。 

绝 大 部 分 通过 生产 制造 的 产品 需求 都 具有 相关 性 ， 而 且 具 有 相关 层级 复杂 的 

特点 ， 一 件 产 成 品 可 以 向 下 分 解 成 若干 层级 : 若干 原材料 可 以 组 成 零件 或 组 件 ， 
零件 与 组 件 可 以 组 成 大 的 单元 或 模块 ， 各 单元 与 模块 最 终 组 成 产 成 品 (finished 
products )。 
在 MRP 中 可 以 利用 物料 清单 BOM (bill of material) 工具 对 物料 的 需求 进行 
有 效 分 解 。BOM 提供 了 生产 每 件 最 终 产 品 所 需要 的 所 有 的 各 层级 的 物资 材料 、 零 
部 件 、 组 件 的 信息 资料 。 对 于 流通 贸易 型 的 非 生产 加 工 企业 ， 通 常 采用 的 是 配送 
分 销 需求 规划 (DRP，distribution requirement planning)， 它 是 一 种 将 MRP 原则 运 
于 面向 营销 市 场 客户 的 信息 系统 。 它 也 被 看 作 是 在 一 个 多 级 阶梯 环境 中 进行 库 
存 补充 的 先进 方法 。 按 照 市 场 营销 库 存 节点 的 形态 可 分 为 : 大 型 分 拨 中 心 、 区 域 
市 场 营销 中 心 、 配 送 零售 中 心 等 层级 。 在 DRP 多 级 结构 中 ， 除 了 直接 服务 于 客户 
的 配送 零售 中 心 那 一 级 ， 其 他 阶梯 层级 上 的 需求 都 属于 相关 需求 。 

(2) 采购 计划 中 物料 需求 的 品类 和 数量 的 确定 。 通 常 由 生产 型 组 织 的 生产 规 
划 与 主 生产 计划 ， 或 流通 型 组 织 的 分 销 计 划 ， 制 定 并 推算 出 年 度 需求 物料 的 品类 
和 数量 计划 ， 再 进一步 向 下 分 解 为 各 厂 别 《或 业务 单元 别 )、 月 度 别 《或 周 度 别 ) 
的 物料 需求 清单 。 该 清单 通常 需要 企业 的 预算 委员 会 或 财务 部 门 审核 无 误 后 ， 作 
为 制订 采购 年 度 计划 的 基础 数据 提交 到 采购 职能 。 
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在 预算 


二 


里 的 章节 中 我 们 讨论 过 滚动 预算 编制 方法 , 在 针对 市 场 波 动 性 较 大 、 








客户 需求 不 稳定 且 后 市 表现 不 清晰 的 领域 中 ， 滚 动 预算 尤为 有 效 。 但 是 滚动 预算 
并 不 意味 着 只 看 
企业 运营 站 在 供应 链 的 宏观 角度 看 待 运营 ， 需 要 供应 链 计 划 链 串联 起 客户 市 场 营 












































> 








看 短期 的 运营 模式 ， 与 其 他 相对 固定 的 预算 模式 相 比较 ， 它 更 要 求 
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Cn 


销 与 交付 、 生 产 制 造 与 供应 采购 活动 ， 必 须 运 用 销售 与 运营 一 体 化 的 系统 进行 管 
里 。 当 今 越 来 越 多 的 企业 投入 使 用 “产销 协同 ”或 “销售 与 运营 计划 系统 (S&OP， 

















iE 





















































ales 人 operation planning)” 期 望 达到 抑制 波动 性 、 提 升 供应 链 绩效 、 改 善 客户 








om 





有 务 的 目的 。 


me ed) 

滚动 预算 在 年 度 预算 与 计划 的 基础 上 ， 通 常 采用 季度 滚动 模式 ， 即 在 年 度 
之 初 要 清晰 化 、 具 体 化 第 一 季度 的 运营 预算 ， 对 第 二 、 第 三 和 第 四 季度 的 运营 
数字 可 以 相对 宽泛 些 ; 在 第 一 季度 末 除 了 要 对 过 往 的 前 三 个 月 进行 总 结 、 纠 偏 、 
补缺 之 外 ， 还 要 对 第 二 季度 的 运营 数字 清晰 化 。 在 一 些 相对 波动 性 较 小 的 行业 
领域 ， 可 以 同时 采取 对 未 来 一 个 季度 的 需求 进行 锁定 “冻结 "， 即 未 来 三 个 月 的 
前 端 需求 一 旦 确定 ,不 能 有 大 幅度 的 变化 , 保证 整个 供应 链 的 稳定 与 可 持续 性 ， 
消除 “ 牛 革 效应 "。 例 如 某 大 型 跨国 电气 企业 ， 对 于 终端 客户 需求 ， 均 采用 季度 
冻结 期 的 管理 模式 。 而 在 国内 对 于 波动 性 较 大 的 例如 快 消 品行 业 ， 由 于 存在 行 
业 渠 道 与 终端 零售 管理 成 熟 度 较 差 等 情况 ， 再 加 上 该 行业 下 游 供应 链 较 长 等 弱 
点 ， 反馈 到 企业 的 生产 制造 计划 方面 ， 能 保证 有 效 实行 月 度 或 双 周 锁定 的 冻结 
期 ,已 经 难能可贵 了 。 


2. 采购 物料 的 单价 制定 
采购 职能 在 接收 到 物料 品 项 与 数量 的 需求 清单 之 后 ， 还 需要 针对 每 一 类 物料 





























进行 采购 单价 定价 ， 才 可 以 完成 具体 的 采购 财务 预算 。 首 先 需 要 明确 的 是 ， 除 非 















































否则 ， 物 料 的 定价 并 不 是 在 收 到 生产 或 销售 物料 























是 来 自 需 求 方 的 新 开发 的 物料 ， 
需求 计划 之 后 才 开 始 的 ， 它 应 当 是 “前 采购 ”供应 市 场 与 供应 源 分 析 职 能 的 常态 
工作 。 


(1) 采购 价格 与 价值 。 价格 

















价格 是 实现 再 生产 过 程 的 重要 因 
复杂 多 变 使 得 商品 的 价格 问题 变 得 复杂 而 微妙 。 采 购 职能 要 学 会 把 握 合理 价格 ， 








为 采购 预算 与 实现 企业 运营 目标 打下 基础 ， 为 采购 乃至 企业 的 运营 决策 提供 准 古 





是 影响 采购 的 一 个 重要 








时 


素 。 在 商品 经 济 条 件 下 ， 
素 之 一 。 任 何 商品 交易 都 要 有 价格 。 市 场 环境 的 
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的 信息 。 


1) 采购 价格 是 供应 与 采购 双方 所 接受 的 ， 





来 自 于 供应 商 的 以 标准 货币 单位 为 尺度 的 商品 或 服务 的 价值 。 























经 济 学 





里 论 表明 ， 


的 供应 和 需求 正好 是 一 


价格 可 以 影响 和 秆 





致 的 。 























| 衡 供需 

















并 通过 某 种 方式 与 供应 商 胡 
































关系 。 均 衡 价 格 即 表明 在 该 





定 的 ， 


点 位 
所 以 可 以 说 ， 价 格 是 供应 商 和 和 采购 方 之 间 相 互 妥 协 


的 结果 。 供 应 商 若 想 卖 出 更 多 的 商品 ， 必 然 不 能 给 出 过 高 的 价格 ， 和 否则 就 卖 不 出 





太 多 的 商品 ; 











。 当 这 些 因 





采购 方 若 想 采购 足 
商 就 不 愿意 供 货 。 




















于 某 些 不 


























素 稳 定 后 ， 价 格 民 
或 者 说 供应 或 需求 对 价格 变化 的 反应 程度 会 影响 需 











变化 就 可 以 导致 需求 的 大 幅 
价格 的 巨大 变化 只 




















会 回 到 











通过 宏观 市 场 看 
吸引 更 大 比例 的 买 者 ， 从 了 




















多 到 











1 囊 来 销售 利润 的 增加 ， 但 价格 要 





均衡 状态 。 






































够 多 的 商品 ， 也 不 能 文 付 太 低 的 价格 ， 否 则 供应 


定 的 因素 影响 ， 市 场 价 格 可 能 暂时 与 均衡 价格 
这 表明 了 价格 具有 “弹性 ”， 
弛 求 曲 线 的 状态 。 当 轻微 的 价格 
度 变 化 时 ， 我 们 称 该 商品 需求 为 弹性 需求 ， 反之 ， 当 
起 需求 的 轻微 变化 时 ， 该 商品 需求 是 缺乏 弹性 的 。 

表明 ， 在 弹性 需求 的 条 件 下 ， 供 应 商 降低 较 少 的 价格 便 会 


日 人 





























比例 多 





因为 这 是 其 经 营 的 基本 保证 。 
肖 售 量 的 减少 ， 








如 果 




















例如 像 食盐 、 食 用 ; 


于 刚性 需求 )， 
一 些 保 证 














» 汽 ; 






























































品 属 于 非 弹 性 需求 (也 就 是 倾 











不 会 影响 











价格 的 相对 稳定 的 原因 。 











高 于 商品 本 身 的 成 本 ， 
所 乏 弹 性 需求 ， 则 增 大 比例 的 价格 仅仅 引起 较 小 
这 样 提 高 价格 会 引起 利润 的 增加 , 供应 商 一 般 会 采取 高 价 措施 。 
等 很 多 基本 生产 生活 
它们 的 价格 被 拾 高 后 ， 
国计民生 类 的 产品 进行 市 场 干预 ， 保 证 


上 





向 


销售 。 这 也 是 为 何 政府 部 门 需要 对 
但 是 许多 


消费 品 的 销售 额 都 是 对 价格 的 改变 具有 敏感 性 的 。 对 工业 产品 的 需求 一 般 是 刚性 程 


度 较 高 ， 在 很 广泛 的 领域 内 











» 工业 品 的 销 9 





量 对 产品 的 价格 是 不 敏感 的 。 























2) 采购 价格 的 种 类 。 首 先 采 购 方 要 明确 ， 依 据 不 同 的 交易 条 件 ， 采 购 价格 会 
存在 不 同 的 种 类 。 采 购 价 格 一 般 由 成 本 、 需 求 、 交 易 条 件 决定 ， 一 般 有 送 达 价 、 
出 厂价 、 现 金价 、 远 期 交易 价 、 净 价 与 毛 价 、 现 货 价 、 合 约 价 等 。 
























































人 :Tips: 价格 与 价值 
价格 是 价值 的 市 场 交 易 的 表现 形式 。 价 值 = 功 能 /成 本 。 因 此 可 以 通过 以 
更 低 的 成 本 提供 同样 的 功能 ， 或 以 同样 的 成 本 提供 更 好 的 功能 来 提高 价值 
价值 一 般 从 “使 用 价值 ”(use value ) 和 “品味 价值 ”( 又 称 为 体验 价值 
esteem value ) 两 个 层面 来 具体 体现 。 使 用 价值 是 关于 取得 特定 的 结果 的 。 


价值 是 关于 拥有 一 个 物品 的 愿望 的 。 例 如 : 同样 具有 书写 功能 的 两 支 笔 ， 一 支 是 简 
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单 的 塑料 笔 ， 可 能 价值 5 元 钱 ; 而 另 一 支 名 贵 品牌 的 笔 ， 可 能 价值 5000 元 。 价 格 
差别 的 原因 在 于 一 支 没 有 品味 价值 , 而 另 一 支 具 有 极 大 的 品味 价值 。 品味 价值 对 于 


流通 领域 转 信 后 消费 者 的 时 尚 或 秦 侈 品 采 购 具 有 重要 省 


生 , 但 是 假如 为 普通 汽车 发 动 


机 的 装配 采购 组 件 ， 品 味 价值 就 不 太 重 要 了 ， 此 时 的 侧重 点 在 于 使 用 价值 。 
理解 并 确定 价格 和 价值 的 关系 ， 有 助 于 组 织 把 有 限 的 采购 资源 用 在 最 有 价 

值 的 地 方 。 这 些 技巧 包括 : 进行 价值 分 析 取 消 那 些 不 重要 的 特性 ; 合并 采购 需 

求 获得 较 高 的 折扣 ; 主动 激励 多 次 重复 合作 的 供应 商 以 确保 竞争 优势 ; 鼓励 和 


推动 标准 化 等 。 
(2) 采购 的 价格 高 低 受 到 以 下 因素 的 影响 : 











1) 供应 商 成 本 的 高 低 是 影响 采购 价格 的 最 根本 、 





最 直接 的 因素 。 我们 需要 从 











长 期 经 营 、 可 持续 性 的 角度 来 看 竺 采购 价格 ， 采 购 价格 应 当 高 于 供应 商 成 本 ， 两 
者 的 差异 即 为 供应 商 的 利润 。 一 些 思维 传统 的 采购 人 员 认 为 ， 采 购 价 格 的 高 低 全 














赁 双方 谈判 的 结果 ， 可 以 随心 所 欲 地 定价 ， 这 是 一 和 





完全 错误 的 观点 。 供 应 商 的 








成 本 是 采购 价格 的 底线 。 尽 管 经 过 谈判 ， 供 应 商 可 能 存在 大 幅 降低 价格 的 情况 ， 
但 这 也 是 因为 第 一 ， 供 应 商 的 前 期 报价 中 水 分 太 多 的 缘故 ， 第 二 ， 采 购 方 对 于 供 

















应 市 场 的 供需 特点 等 信息 把 握 不 足 。 























2) 规格 与 品质 。 采购 方 对 采购 物料 的 规格 要 求 越 严 格 ， 采购 价格 就 越 高 。 价 
格 的 高 低 与 采购 物料 的 质量 也 有 很 大 关系 。 采 购 方 应 首先 确保 采购 物料 能 够 满足 













































































需要 ， 质 量 要 满足 产品 的 基本 设计 要 求 ， 既 不 要 超过 质量 规格 进行 物料 采购 ， 也 

















不 要 贪图 价格 最 低 而 忽略 质量 。 








3) 采购 物料 的 供需 关系 。 各 种 组 织 在 市 场 条件 下 销售 它们 的 产品 或 服务 ,这 
些 市 场 条 件 会 以 买方 垄断 、 完 全 竞争 、 奔 头 垄 断 到 完全 垄断 的 形式 存在 。 采 购 方 
应 当 综 合 使 用 各 种 工具 和 模型 ， 对 供应 市 场 的 供需 矛盾 和 竞争 关系 进行 准确 的 分 




















































































































析 与 评估 ， 同 时 对 采购 方 自身 所 处 的 位 置 要 清晰 明和 











， 同 时 充分 利用 供应 的 过 盘 



































或 需求 的 变化 ， 使 自己 占 得 先 机 ， 处 于 主动 地 位 ， 才 可 能 得 到 最 合适 的 价格 。 


























4) 生产 规划 周期 与 采购 时 机 。 若 采购 方 由 于 生产 本 身 或 产销 平衡 问题 ， 使 得 
物料 需求 出 现 紧 急 状 况 ， 或 许 只 能 被 动 接受 更 高 的 采购 价格 。 避 免 这 种 情况 最 好 






































的 办 法 是 提前 制订 出 完善 的 生产 计划 与 产销 协同 计 世 
和 风险 应 对 计划 。 


























上 ， 并 制订 出 合理 的 采购 计划 


























5) 采购 数量 、 交 货 条 件 和 付款 条 件 。 若 采购 数量 较 大 或 合并 需求 ， 采 购 方 可 





能 会 享受 到 供应 商 的 数量 折扣 。 另 外 ， 以 运输 方式 和 交 期 紧急 程度 为 主要 因素 的 

















交 货 条 件 也 会 影响 价格 。 再 有 ， 包 括 付款 条 件 、 账 期 长 短 与 稳定 等 因素 都 会 对 价 
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格 产生 影响 。 


(3) 采购 定价 方法 。 
以 往 传 统 的 定价 方法 一 般 
生命 周期 定价 法 、 


意义 。 















































目标 成 本 法 等 一 些 新 的 定价 方法 





购 方 更 好 地 做 出 采购 决策 。 


1) 成 本 加 成 定价 法 。 











在 采购 过 程 中 ， 采 购 价格 对 供 
供应 商 的 市 场 营销 活动 主导 。 


成 本 加 成 定价 法 并 不 是 间 





: 采 双 方 都 有 着 十 分 重要 的 
而 现在 又 出 现 ] 
。 和 掌握 这 些 定价 模式 有 助 于 采 






























































折 的 定价 机 制 ， 在 传统 上 是 由 供 





























应 商 的 营销 职能 主导 的 定价 的 模式 , 但 是 在 供应 与 
成 了 双方 公开 成 本 账目 的 表现 形式 ， 同 时 也 是 采购 方 要 求 供应 商 成 本 透明 的 一 个 





有 力 手 段 。 



































采购 融入 全 面 供应 链 管 理 之 后 ， 














供应 商 成 本 透明 并 不 意味 着 丧失 利润 。 供 采 双 方 应 本 着 可 持续 性 经 营 和 发 展 























的 理念 进行 








向 上 游 的 延伸 ， 即 通 


























如 图 








交易 ， 人 


























相关 采购 物料 分 别 制定 成 本 加 成 模版 。 


一 方面 ， 当 供应 市 场 环境 发 生变 化 、 
对 于 成 本 和 价格 有 不 同 观点 时 ， 双 方 在 进行 谈判 或 再 议价 时 有 
的 成 本 模版 可 以 参照 ， 简 化 了 价格 谈 
很 多 实际 的 企业 案例 表明 ， 对 于 供应 市 场 波动 性 较 强 的 物料 ， 





利 v 

润 
V 
销 v 
v 
格 成 v 
本 v 
v 
v 


EE 要 的 一 点 就 是 采购 方 所 代表 组 织 也 
过 采购 活动 ， 维 持 上 游 供 应 市 场 的 活跃 程度 ， 带 动 并 扶植 供 
应 商 所 在 行业 的 发 展 。 因 此 供 采 双方 应 当 在 成 本 账目 公开 透明 的 基础 上 ， 保 证 供 
应 商 合理 的 利润 。 
3-8 所 示 ， 














企业 社会 责任 









































采购 方 应 当 针 对 供应 成 本 和 销售 价格 与 供应 商 进 行 沟通 ， 为 


税 前 毛利 


分 摊 的 一 般 管 理 费 用 
销售 费用 

广告 /促销 费用 

分 销 渠 道 费 用 

直接 生产 成 本 
市 场 研究 
研发 成 本 


图 3-8 成 本 加 成 定价 法 






































按照 单位 时 间 周 期 
建立 成 本 加 成 模版 。 例 如 原 ; 








考虑 








明度、 季度 或 年 度 定价 模式 ) 
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市 场 机 竺 


| 流程 ， 提 高 了 采购 效率 。 


类 及 其 下 游 炼 化 衍生 产品 或 制 成 而、 

















格局 有 所 改变 ， 或 双方 
同 的 公开 、 公 正 


| 和 竞 寻 









































采购 职能 需要 
WE 
大 宗 农 矿 











物资 。 原 ; 
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品 等 ， 属 于 上 下 游 市 场 供 应 链 联动 紧密 、 价 格 体系 对 于 市 场 波动 较 敏感 且 传 递 
市 场 的 波动 ， 在 三 


= 














个 月 内 会 传递 到 石油 炼 化 行业 的 最 下 游 ， 



































致 塑料 



































了 电子 产品 的 中 
10%， 这 对 于 整 机 纪 


























村 

















基 材 切片 或 颗粒 价格 变动 ， 从 而 影响 以 塑料 基 材 为 原料 的 各 行 各 业 ， 某 些 




















央 处 


里 器 忆 片 也 会 








于 市 场 的 影响 ， 甚 至 每 周 的 价格 波动 超过 








日 装 企 





为 一 方面 ， 及 时 更 六 


























本 模版 录入 供应 链 管 理 











信息 透明 共享 。 
成 本 加 成 模 
部 审 


成 本 加 成 模 






































业 的 供应 链 也 是 极 大 的 考验 。 
f 的 成 本 加 成 模版 的 建立 ， 有 


























助 于 采购 电子 信息 化 ， 将 成 






































展 。 























有 利于 采购 职 











周期 : 引进 期 、 成 长 期 、 
期 阶段 的 不 同 而 发 生 # 
在 产品 生命 周期 早期 ， 通 常 可 以 采 
为 供应 商 的 销售 职能 可 
供应 商 提供 相似 产品 的 时 候 , 它们 可 以 慢 慢 采 








其 人 


CC 























民 大 变化 。 





或 采购 管理 的 相关 系统 内 ， 可 以 如 


广 ， 使 之 成 为 采购 职能 部 门 的 标准 化 信 ， 
能 对 员工 的 培养 、 培 训 和 轮 岗 。 

2) 产品 生命 周期 成 本 法 。 如 我 们 所 熟知 ， 所 有 
发 期 、 饱 和 期 和 衰退 期 。 定 价 政策 会 因 


E 利 益 相 关 者 范围 内 实现 











版 形成 的 关于 供应 商 成 本 与 采购 价格 的 标准 记录 文档 ， 有 助 于 内 
计 活动 的 开 
版 的 











昌 数 据 文档 之 一 ， 














过 五 个 阶段 的 发 展 


产品 都 要 经 i 
为 产品 生命 周 























台 忆 人 全， 


能 会 安排 在 悠 











场 份额 。 这 样 采购 方 可 以 注 





FE 意 到 产品 











dH 





我 们 除 ] 








女 














Ae 























要 充分 


里 解 主动 管 














中 广 





























I 旺 有 局 




















内 使 具体 的 物理 


资产 志 
生命 周期 成 本 就 是 





佳 利 用 





大 侍 取 








差异 化 价格 。 因 为 初期 产量 有 限 ， 所 以 作 
亲 的 时 期 内 采用 高 价 策 略 ， 当 产量 有 所 增长 或 
] 较 低 的 渗透 定价 策略 来 增加 市 
价格 在 整个 生命 周期 中 表现 出 的 巨大 差异 。 
















































































LE 解 供应 商 在 产品 生命 周期 不 同 阶段 的 定价 策略 ， 作 为 采购 方 还 
“ 品 生命 周期 成 本 的 意义 ， 力 求 以 最 低 的 成 本 ， 在 生命 周期 









































包括 可 行 性 研究 、 





























品 在 投入 资金 志 





生命 周期 成 本 法 的 习 





采购 成 本 ， 而 是 寺 | 








调研 、 开 发 、 


E 小 于 初期 设计 和 用 


bP 些 涉及 购置 、 合 
设计 、 生 产 、 
资产 拥有 期 间 相关 的 支持 、 增 训 和 运营 成 本 。 
在 产品 的 生命 周期 日 益 缩短 的 今天 ， 从 供应 商 的 角度 看 ， 
味 着 销售 利润 可 和 














]、 保 养 和 报废 物理 资产 的 成 本 构成 ， 
维护 、 更 新 和 报废 等 成 本 ， 以 及 在 



































速 的 科技 变革 意 
F 发 的 投资 ， 而 从 采购 方 的 角度 看 ， 投 资 的 产 























成 本 的 衡量 纳入 至 




















得 回报 之 前 已 经 或 多 或 少 地 “过 时 ”了 。 
E 要 意义 在 于 : 它 并 不 仅仅 从 初期 采购 价格 的 角度 来 衡 


三 
时 











| 整个 生命 周期 中 来 进行 。 这 一 点 特别 在 采购 

















职能 面临 








尼子 和 高 科技 产品 时 表现 得 尤为 突出 。 例 如 : 有 两 家 高 科技 产品 的 供应 
商 分 别 供应 功能 类 似 但 是 不 同 品牌 的 产品 ， 一 家 的 价格 比 另 一 家 要 高 一 些 ， 导 














b 么 
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是 否 便宜 的 产品 一 定 实惠 呢 ? 此 时 ， 可 以 把 这 个 问题 纳入 到 生命 周期 成 本 管理 中 








进行 考虑 ， 发 现 生命 






































周期 中 的 售后 维修 保养 费 























的 产品 维修 保养 费 
大 ， 这 样 看 来 ， 购 买 








j 远 大 于 购置 费用 ， 而 那 家 价格 高 
要 低 很 多 ， 以 至 于 这 个 数值 














比 当初 产品 本 身 的 价格 差价 还 要 









































3) 目标 成 本 法 。 





价格 贵 的 产品 要 更 具有 成 本 

















效益 的 经 济 性 。 











目标 成 本 法 是 源 于 市 场 吝 人 














价格 推导 出 的 产品 成 本 估算 ， 它 









































被 用 来 不 断 改 进 和 更 新 技术 及 生产 程序 ， 以 降低 成 本 。 














采购 方 首先 根据 市 场 供需 情况 预测 产品 的 市 场 价格 ， 然 后 扣除 自己 计划 得 到 
品 的 目标 成 本 。 由 于 最 终 产 品 的 市 场 价格 是 动态 的 ， 会 随 着 




















的 收益 ， 即 确定 了 产 



































市 场 供求 情况 的 变化 




















一 旦 目标 成 本 
个 目标 价格 的 责任 。 
时 经 过 财务 职能 的 测 


























而 变化 ， 因 此 目标 成 本 法 并 不 是 一 成 不 变 的 ， 而 是 动态 的 。 
定 下 来 ， 采 购 职 能 就 要 承担 起 通过 与 供应 商 的 协调 来 实现 这 


段 设 企业 的 某 件 最 终 产 成 品 将 以 1 万 元 的 单价 价格 出 售 ， 同 
算 认 定 ， 采 购 成 本 应 占 销售 收入 的 60%， 那 么 采购 职能 就 要 




















对 6000 元 的 采购 单位 成 本 负责 。 若 同时 采购 职能 通过 局 动 成 本 降低 项 目 ,将 采购 
单价 有 效 降 低 10%, 即 目 标 采购 成 本 变 成 5400 元 , 这 就 意味 着 商品 成 本 中 的 材料 
采购 成 本 不 能 超过 5400 元 。 另 一 个 侧面 也 代表 了 采购 职能 对 企业 的 净利 润 做 到 了 














提高 600 元 的 单位 目 

















标 。 





目标 成 本 法 可 以 























在 整个 组 织 的 范围 内 促使 成 本 进一步 降低 。 除 了 采购 成 本 之 


外 ， 还 包括 研发 设计 部 门 的 设计 成 本 、 生 产 部 门 的 制造 成 本 等 。 








目标 成 本 法 实施 的 条 件 : 采购 方 对 于 供应 链 有 一 定 的 影响 ， 在 采 供 双方 之 间 
存在 战略 联盟 的 忠诚 纽带 关系 ; 供应 商 也 应 当 能 够 从 成 本 降低 中 有 所 收益 ， 保 证 





供应 的 可 持续 性 。 
























































(4) 价格 分 析 与 成 本 分 析 。 在 考虑 供应 商 报价 时 ， 往 往 会 采用 某 种 形式 的 价 






























































格 分 析 。 但 是 若 想 支撑 基于 成 本 的 定价 方法 ， 会 倾向 于 使 用 更 加 复杂 的 成 本 分 析 


技术 。 


价格 分 析 不 需要 深入 探究 成 本 细节 就 可 以 判定 提供 的 价格 是 否 合理 。 进 
他 价格 做 对 比 ， 与 以 往 的 支付 价格 相 比较 ， 或 与 奉 代 品 人 


格 分 析 时 仅 需 要 与 其 
相 比 。 
采购 方 会 经 常 收 
于 平均 价格 。 对 于 任 
成 ， 例 如 : 在 销售 超 
理 费 用 和 利润 的 分 摊 
格 出 售 产品 。 但 是 这 



























































到 和 处 理 供 应 商 的 报价 ， 有 些 会 高 于 平均 价格 ， 有 些 则 会 















































何 低 于 标准 的 价格 都 应 该 仔细 检查 。 低 价 可 以 由 很 多 情况 














能 东 























只 





过 备 亏 平衡 点 之 后 ， 供 应 商 可 以 用 其 他 收入 来 平衡 掉 一 般 
部 分 ， 这 样 为 了 某 种 短期 的 利益 ， 供 应 商会 以 相对 较 低 的 
种 价格 不 一 定 是 持久 的 ， 也 可 能 是 为 了 得 到 新 客户 而 做 出 4 
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低 的 报价 。 因 此 采购 方 应 当 充分 了 解 “ 低 价 ” 背 后 的 玄机 。 


人 Tips:， 如 何 处 理 供应 商 “报错 价格 ”的 问题 

特别 需要 指出 的 是 ， 欧 美 等 发 达 国家 在 招 投标 和 报价 问题 上 ， 有 很 多 “ 特 
例 ” 值 得 学 习 与 深思 , 例如 因为 供应 商 的 某 种 失误 或 无 可 奈何 导致 的 报价 过 低 。 
在 一 个 公平 交易 的 市 场 前 提 下 ， 采 购 方 应 当 去 主动 发 现 供应 商 的 报价 ， 若 高 于 
或 低 于 正常 变化 范围 过 多 (例如 低 于 平均 报价 的 25% 以 上 )， 则 允许 供应 商 改 
正 错 误 或 者 取消 他 们 的 价格 。 因 为 坚持 在 合同 上 使 用 所 报 的 低 价 会 导致 供应 商 
破产 或 完 不 成 计划 目标 ， 并 最 终 导 致 高 成 本 而 两 败 俱 伤 。 这 也 是 近 些 年 倡导 的 
企业 要 坚持 供应 链 发 展 的 可 持续 性 在 供应 商 关 系 管理 中 的 具体 体现 。 











成 本 分 析 考 察 价 格 的 方式 与 价格 分 析 截 然 不 同 。 成 本 分 析 更 加 关注 价格 背后 
的 成 因 。 经 常 运用 的 总 成 本 理念 包括 : 全 生命 周期 成 本 、 总 购置 成 本 和 总 所 有 权 
成 本 。 这 是 同一 个 问题 折射 在 不 同 的 职能 管理 层面 上 的 不 同 反映 。 
在 成 本 分 析 时 ， 我 们 要 打破 “价格 一 成 本 冰山 ” 在 采购 活动 的 初期 就 要 充分 
挖掘 隐藏 在 价格 背后 的 所 有 显 性 和 隐 性 的 成 本 问题 ， 切 忌 陷 入 “ 唯 价格 论 ” 的 泥 
漂 。 之 前 已 经 介绍 过 成 本 加 成 定价 法 的 话题 ， 特 别 在 供应 市 场 缺 乏 竞 争 时 ， 适 时 
运用 成 本 加 成 分 析 是 采购 人 员 应 当 具 备 的 实用 技能 。 
毕竟 成 本 分 析 是 财务 职能 的 一 项 专业 技术 , 车 成 本 分 析 内 容 过 于 专业 和 复杂 ， 
采购 职能 应 当 聘 请 财务 方面 专职 的 成 本 分 析 师 进行 分 析 工 作 ， 这 样 得 出 的 结论 更 
具有 权威 性 。 

在 进行 价格 与 成 本 调查 收集 数据 与 信息 方面 , 有 一 套 较 常用 的 检查 清单 模版 ， 
见 表 3-6。 
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表 3-6 价格 一 成 本 分 析 调 查 工 具 






























































1. 价格 变动 依据 以 往 价 格 增 减 记录 

2. 竞争 价格 依据 投标 书 、 报 价 单 进行 投标 分 析 

3. 产品 成 本 分 解 

令 人 工 成 本 占 比 

?> 原材料 占 比 根据 变量 核查 增 减 情况 

> 般 管理 费用 占 比 

户 利润 占 比 

4. 僵 亏 平衡 分 析 业务 目标 经 营 量 越 大 ， 潜 在 谈判 地 位 就 越 高 
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有 效 执 行 五 步 法 


















































( 续 ) 
5. 学 习 曲 线 当 劳 动力 成 本 较 高 时 ， 需 要 进行 量化 分 析 
6. 价值 分 析 成 本 计算 的 基础 
7. 标准 化 缩小 物料 范围 
8. 支付 条 件 考察 是 否 有 变化 和 改进 的 余地 



































9. 采购 方 与 供 





应 商 的 交易 情况 按照 供应 商 敏感 度 模 型 考察 ， 采 购 对 供应 商 的 业务 占 比 





10. 谈判 技巧 




















在 上 述 各 项 中 同时 使 














3.4.3 ”采购 物料 的 重 中 之 重 


1. 采购 物料 宏观 品类 分 解 


(1) 采购 物料 类 别 分 类 。 我们 在 工作 实践 中 不 难 发 现 , 采购 物料 的 SKU 数量 








E 往 非常 巨大 ， 


PP 

















即使 对 于 中 小 规模 的 企业 而 言 ， 采 购物 料 超过 1 千 多 个 品种 也 很 











于 























见 。 通 常 按照 类 别管 理 的 方法 ， 我 们 会 把 众多 的 物料 进行 宏观 的 类 别 分 类 。 
图 3-9 是 某 加 工 制造 企业 的 采购 物料 类 别 分 类 情况 ， 我 们 从 图 中 看 出 该 企业 


























把 物料 分 成 七 大 类 别 ， 分 别 是 : 电子 组 件 类 、 能 源 类 、 机 械 组 件 类 、 原 材料 类 、 


工程 机 械 类 、 包 装 材 料 类 、MRO 类 。 




















该 分 类 方式 没有 严格 的 标准 规定 ， 一 般 都 是 按照 所 在 产业 、 行 业 的 传统 习惯 







































































结合 企业 自身 的 特点 进行 分 类 管理 。 图 3-9 所 示 为 一 般 机 电 电气 与 机 械 生产 制造 
行业 的 分 类 模式 ， 汽 车 总 装 企业 可 能 会 将 采购 物料 分 为 : 发 动机 系统 、 底 盘 、 变 
速 器 、 电 子 电路 、 内 饰 和 外 观 件 等 ， 食 品 快 消 品 企业 可 能 会 按照 原料 、 辅 料 、 包 
装 材料 等 方式 进行 分 类 ;流通 零售 商 超 企业 会 按照 包装 食品 、 冷 冻 食 品 、 蔬 菜 、 

















Tn 
































肉 重 、 海 鲜 、 日 





工程 组 件 类 : 
1 846; 19% 


图 示 : 类 别 ; 金额 ; 占 比 


单位 : 百 万 元 


























文具 、 服 装 畦 帆 等 进行 分 类 。 
包装 材料 类 : MRO 类 : 206; 2% 


0 能 源 类 ; 
2025; 21% 









工程 机 械 类 : 
836; 8% 


原材料 类 : 
1626; 17% 


电子 组 件 类 : 2 550; 26% 














图 3-9” 某 企业 采购 物料 类 别 一 成 本 一 占 比 汇总 
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(2) 按照 采购 预算 金额 分 析 类 别 占 比 。 各 分 支 结构 的 采购 依据 详细 的 营销 
或 生产 计划 中 所 包含 的 物料 需求 量 清单 ， 按 照 类 别 、 物 料 别 、 时 间 别 等 分 类 管 
里 办 法 ， 再 按照 以 上 章节 中 论述 的 采购 定价 原则 ， 制 定 出 每 件 物料 的 年 度 预 涡 
单价 ， 代 入 物料 需求 清单 ， 从 而 完成 采购 预算 的 编制 。 集 团 或 总 部 采购 职能 在 
进行 了 各 分 支 机 构 有 关 采 购 的 详细 数字 预算 汇总 后 ， 即 可 按照 宏观 类 别 进行 数 
字汇 总 与 分 析 。 假 设 该 企业 集团 公司 下 设 八 个 生产 制造 分 三 ， 某 年 度 预算 数据 
统计 见 表 3-7。 
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表 3-7 各 分 支 机 构 采 购 预算 表 (单位 : 百 万 元 ) 
月 度 

1 月 |2 月 13 月 |4 月 |5 月 |6 月 |7 月 |8 月 | 9 月 110 月 | 1 月 112 月 | 小 计 

分 矿 
制造 1 | 111 56 | 164 98 | 118 90 | 112 | 110 97 |107 | 112 | 120 | 1 295 
制造 2 | 232 | 101 | 220 | 167 | 143 | 189 | 215 | 172 | 157 |139 | 159 | 176 | 2 070 
制造 3 | 42 8 56 47 21 23 27 23 35 | 27 26 | 31 366 
制造 4 | 102 18 | 117 | 101 92 97 87 76 | 102 | 9%9 87 | 122 | 1 100 
制造 5 | 158 67 | 202 | 178 | 165 | 198 | 137 | 136 | 167 | 201 168 | 167 | 1 944 
制造 6 | 177 | 150 | 138 | 133 | 123 | 139 | 125 | 138 | 142 |223 | 215 | 37 | 1 740 
制造 7 | 40 33 34 35 32 33 31 35 40 | 47 43 7 410 
制造 8 | 69 69 67 59 69 66 70 67 71 | 97| 10 | 10 824 
总 计 | 931 | 502 | 998 | 818 | 763 | 835 | 804 | 757 | 811 |940 | 920 | 670 | 9 749 
A 未 来 年 度 的 
总 采购 预算 是 97.49 亿 元 。 其 中 电子 组 件 类 占 总 采购 预算 的 26%， 为 第 一 大 采购 
类 别 ， 预 算 金额 达到 了 25.5 亿 元 ; 紧 随 其 后 的 是 能 源 类 ， 占 比 21%， 预 算 金 额 也 


超过 了 20 亿 元 。 
通过 图 表 展 示 的 微观 数据 虽然 不 多 ， 但 是 它 可 以 帮助 我 们 从 宏观 上 看 到 企业 
集团 公司 采购 类 别 的 占 比 情况 ， 帮 企业 积累 了 历史 上 历年 的 数据 和 竞争 对 手 的 数 
据 ， 进 行 纵向 与 横向 的 对 比 ， 则 可 以 从 占 比 的 变化 中 解读 出 很 多 宏观 信息 。 例 如 : 

1) 哪些 物料 类 别 的 占 比 增 减 是 由 于 企业 产品 组 合营 销 战略 决策 的 影响 。 

2) 哪些 是 由 于 研发 创新 与 生产 工艺 改善 带 来 的 需求 量 的 增 减 。 

3) 哪些 是 由 于 供应 市 场 的 供求 关系 导致 的 价格 体系 的 波动 。 

4) 竞争 对 手 与 我 们 的 差异 是 如 何 造成 的 ， 等 等 。 

该 分 析 方 法 除了 按照 金额 占 比 (从 价 ) 进行 分 解 之 外 ， 还 可 以 按照 需求 数量 
《从 量 ) 占 比 计算 。 即 使 这 种 较 粗 狐 的 分 类 分 解 方式 ， 也 可 以 进行 宏观 类 别 的 由 累 
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托 分 析 。 从 价 分 析 可 以 得 出 : 七 大 类 别 物料 中 ， 电 子 组 件 、 能 源 、 机 械 组 件 和 原 
材料 在 金额 占 比 中 达到 了 80% 以 上 ， 而 从 采购 的 绝对 数量 值 来 统计 ， 这 四 大 类 的 
从 量 上 右 比 则 较 小 ， 也 符合 帕 累 托 法 则 。 
2. 采购 物料 在 各 分 支 机 构 的 分 解 与 汇总 
(1) 采购 预算 按照 时 间 别 月度》 进行 汇总 。 由 预算 数据 可 以 得 到 企业 完整 
































































































































的 按照 月 度 分 列 的 采购 金额 分 解 。 例 如 ， 甚 至 可 以 详细 到 预先 分 析 利 用 哪些 淡季 
时 间 段 , 要 求 供应 商 在 保证 供应 的 基础 上 压缩 产能 ,进行 设备 的 检修 和 维护 保养 。 




























































































1) 展示 了 该 企业 集团 公司 (沿用 以 上 案例 企业 数字 ) 总 体 在 一 年 当中 各 月 度 
图 3-10)。 





的 物料 需求 金额 和 算术 平均 值 ( 





























百 万 元 














1 月 2 月 3 月 4 月 5 月 6 月 7 月 8 月 9 月 ”10 月 1 月 12 月 











图 3-10” 某 企业 采购 预算 汇总 按照 月 度 别 数据 分 解 

2) 从 该 图 中 可 以 分 析 得 出 : 采购 的 月 平均 金额 为 8.12 亿 元 ， 其 中 最 高 值 发 
生 在 3 月 、10 月 和 11 月 ; 最 低 值 发 生 在 2 月 和 12 月 。 经 计算 得 出 各 月 度 金 额 标 
准 差 为 1.35 亿 元 ， 波 动 率 为 17%。 






































































































































了 -Tips: 年 度 采购 预算 汇总 如 何 帮助 财务 的 准备 金 和 预 提 管 理 

图 3-10 还 反映 了 采购 未 来 的 支出 情况 。 为 了 改善 现金 流 ， 企 业 通常 会 努 
力 设 定 支 付 账 期 。 若 针对 部 分 物料 与 供应 商谈 判 后 锁定 了 一 定 的 延迟 付款 账 
期 ,假设 有 60% 的 物料 付款 时 间 为 到 货 验 收入 库 开 始 两 个 月 后 支付 ,另外 40% 
的 物料 为 到 货 即 付 或 需要 预付 款 的 ， 那 么 采购 就 需要 在 每 个 月 末 与 财务 沟通 
进行 资金 的 准备 和 预 提 (provision )。 例如 在 2 月 底 就 要 对 3 月 份 的 支付 行为 
进行 安排 管理 ， 需 要 预先 通知 财务 ， 在 3 月 份 会 支付 1 月 份 已 到 账 期 的 5.59 
亿 元 ， 同 时 需要 支付 当月 的 3.99 亿 元 现货 现款 ， 合 并 3 月 的 采购 支出 总 9.58 
2 元 
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一 、 
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由 于 采购 成 本 是 企业 的 成 本 的 最 大 项 目 ， 通 过 统计 测算 ， 可 以 帮助 企业 预 
先 了 解 到 哪些 是 集中 支付 的 高 峰 时 间 段 ， 具 体 的 支付 金额 预 估 是 多 少 ， 以 便 企 
业 和 财务 提前 做 好 资金 的 协调 和 准备 。 

若 按 照 在 月 度 金 额 别 的 基础 上 再 增加 需求 数量 别 ， 并 结合 生产 与 营销 的 活 
动 计 划 ， 还 可 以 综合 分 析出 哪些 时 间 段 是 需求 的 上 旺季， 哪些 是 淡季 ， 可 以 进 一 
步 与 供应 商 沟通 ， 做 好 供应 服务 的 准备 或 抵抗 风险 的 预案 。 




















(2) 采购 物料 金额 按照 广 别 、 月 度 别 分 解 。 假 设 该 集团 企业 下 辖 八 个 生产 
制造 工厂 ， 前 五 家 工厂 坐落 在 国内 ， 后 三 家 工厂 是 近年 来 在 海外 收购 的 企业 。 
如 图 3-11 所 示 ， 制 造 1 至 制造 5 为 国内 企业 ， 制 造 6 至 制造 8 为 海外 工厂。 它们 
根据 自身 的 生产 与 营销 计划 ， 分 别 制定 了 采购 预算 。 
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图 3-11 某 企 业 采 购 计 划 按 照 广 别 、 月 度 别 数据 分 解 


从 图 中 可 以 看 出 ， 国 内 的 几 家 工厂 由 于 春节 假期 在 2 月 份 ， 因 此 形成 需求 低 
谷 ， 而 海外 的 3 家 工厂 则 在 12 月 圣诞 节 期 间 把 产能 压缩 到 了 最 小 。 
在 由 于 假期 而 导致 的 需求 低谷 之 前 的 两 个 月 与 假期 结束 后 开工 的 一 个 月 均 形 
成 了 短期 的 需求 高 峰 。 假 日 之 前 的 需求 高 峰 是 为 了 传统 年 节 的 终端 客户 需求 旺季 
的 到 来 而 备货 ， 开 工 之 后 的 需求 高 峰 是 为 了 常规 的 春季 或 夏季 旺季 而 备货 。 

从 另外 一 方面 ， 总 部 的 采购 职能 可 以 利用 这 样 的 分 支 机 构 预算 分 解数 据 ， 还 
可 以 进行 采购 的 内 部 客户 服务 的 准备 工作 。 首 先 按 照 采 购 金 额 分 析 客 户 层级 。 通 
过 以 上 的 各 图 表 可 以 得 出 : 制造 2、 制造 5、 制造 6 这 三 个 分 厂 占据 了 总 采购 额 的 
60% 以 上 ， 形 成 了 采购 的 关键 内 部 客户 领域 。 可 以 通俗 地 评价 ， 这 三 家 是 采购 的 
“金牌 VIP” 客户 。 其 中 制造 6 分 厂 还 是 海外 的 分 文 机 构 ， 更 需要 按照 它们 的 特点 
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关注 其 需求 满足 情况 和 服务 水 平 。 这 样 论述 ， 并 不 意味 着 其 余 的 分 支 机 构 就 不 
要 ， 而 是 要 求 采 购 职能 按照 由 累 托 法 则 ， 认 清 主 要 矛盾 和 次 要 矛盾 的 关系 ， 科 学 
地 对 外 部 采购 、 内 部 供应 和 客户 服务 进行 有 针对 性 的 管理 。 
图 3-11 还 包含 着 更 多 的 解读 内 容 ， 包 括 : 重点 关注 不 同 分 支 机 构 在 时 间 维 / 
上 的 需求 特点 和 不 同 的 供应 商 基 础 ， 各 分 厂 如 何 整 合 需 求 形 成 批量 经 济 规模 ; 
对 海外 市 场 如 何 进行 全 球 供 应 源 搜 寻 ; 库存 水 平 如 何 能 够 更 经 济 地 按照 时 间 节 
与 规律 进行 管控 ; 配合 各 分 厂 的 财务 基本 状况 ， 按 照 合 同 进行 支付 。 

3. 80/20 采购 物料 重要 度 等 级 划分 

对 采购 预算 按照 宏观 类 别 、 分 支 机 构 别 、 时 间 别 进行 统计 分 析 之 后 ， 还 应 当 
再 进一步 对 具体 物料 的 重要 度 等 级 特性 进行 分 析 。 

(1) 采购 物料 品 项 按照 支出 金额 排序 。 通 常 一 个 大 中 型 企业 采购 物料 的 SKU 
数量 十 分 巨大 , 超过 1000 个 品 项 均 属于 常态 。 一 个 企业 的 采购 职能 若 要 把 采购 的 
儿 千 个 物料 品 项 都 采用 同样 的 管理 模式 ， 都 启动 同样 深度 的 供应 市 场 分 析 、 开 展 
同样 的 寻 源 活动 、 进 行 同样 的 供应 商 引 入 与 关系 管理 机 制 ， 既 不 科学 ， 也 不 现实 。 

当 采 购 面 对 海量 的 物料 品 项 时 ， 可 以 使 用 帕 累 托 法 则 进行 分 类 分 析 。 利 用 采 
购 预算 分 解 到 每 一 个 物料 的 详细 数据 ， 对 于 每 项 物料 的 年 度 采 购 金额 按照 从 大 到 
小 进行 排序 , 如 图 3-12 所 示 , 该 案例 中 的 企业 采购 物料 品 项 SKU 达到 了 1700 个 。 
按照 从 大 到 小 排序 , 发 现金 额 排 行 前 13 个 物料 品 项 加 合 在 一 起 ， 已 经 达到 了 总 金 
额 的 80%。 而 其 余 的 1600 多 个 品 项 只 占 了 20% 的 金额 。 其 中 A、B、C、D 四 大 
物料 品 项 ， 年 度 预 估 支 出 50.19 亿 元 ， 达 到 总 金额 的 50% 以 上 ， 占 据 了 绝对 的 采 
购物 料 支 出 的 “第 一 组 团 ”。 
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2 500 100% 
190% 

2 000| 1.949 75% 77% 79% 80% 
170% 

R1500 60% 
愉 50% 
1 000 40% 
130% 

500 20% 
110 110% 

i 0% 








图 3-12 ”采购 物料 按照 品类 金额 的 帕 累 托 (80/20) 法 则 排序 
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(2) 采购 物料 品 项 80/20 分 类 。 通 过 以 上 的 物料 分 类 分 解 ， 采 购 职能 可 以 形 
成 对 A 至 NN 的 13 大 物料 的 重点 管理 系统 ， 构 成 企业 的 A 类 采购 物料 ， 通 常 称 为 
80 物料 管理 。 有 了 这 样 的 80/20 分 类 ， 就 可 以 进行 具有 很 强 逻 辑 性 的 采购 规划 制 


































































































定 ， 它 既 可 以 帮助 采购 战略 层面 的 分 析 与 决策 ， 也 可 以 释放 到 采购 运营 与 作业 层 
面 ， 对 具体 每 一 件 80 物料 进行 微观 管理 。 









































对 于 分 析 得 出 的 80 物料 , 必须 施加 最 完整 的 采购 战略 与 战术 的 管理 方法 , 按 
照 采 购 循 环 周期 的 节点 次 序 ， 无 论 是 需求 确定 、 供 应 市 场 分 析 、 战 略 寻 源 ， 还 是 
供应 商 引 入 与 合同 管理 ， 再 到 供应 商战 略 协 作 关 系 与 绩效 管理 ， 均 要 求 采购 职能 
予以 最 高 的 重视 等 级 。 通 常 企业 会 把 80 物料 的 战略 层级 提升 到 最 高 经 营 管理 层 ， 
例如 董事 会 或 企业 的 CEO、CFO 代表 投资 方 给 予 重点 关注 且 在 需要 时 做 出 相关 决 
策 。 同 时 采购 职能 还 要 求 配合 企业 战略 目标 , 对 这 些 物料 做 出 中 长 期 的 发 展 规划 ， 
特别 在 未 来 资源 掌控 和 获取 方面 更 是 重 中 之 重 。 
在 实际 工作 中 ， 和 采购 职能 应 当 具 备 需 求 分 析 的 能 力 、 和 采购 预算 制定 的 能 
采购 战略 与 运营 规划 的 能 力 ， 并 在 企划 过 程 中 学 会 运用 帕 累 托 法 则 多 维度 地 进行 
物料 分 类 管理 。 一 个 组 织 要 而 对 成 百 上 千 的 物料 品 项 , 在 使 用 ABC 分 析 时 ， 有 时 
A 类 物料 与 B 类 物料 的 界限 不 像 理 论 图 中 画 得 那样 明显 。 采 购 职能 需要 做 出 自己 
的 判断 ， 决 定 如 何 进行 分 类 界定 。 此 种 分 类 的 目的 在 于 确保 采购 职能 在 拥有 完善 
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的 采购 预算 与 计划 之 后 ， 能 够 将 目光 集中 在 有 极 大 节约 潜力 的 物料 上 。 有 选择 性 
地 对 采购 物料 进行 控制 ， 从 而 最 有 效 地 利用 资源 。 






























































从 Tips:， 帕 累 托 法 则 在 采购 物料 分 析 中 的 不 足 

在 采购 运营 管理 过 程 中 运用 ABC 法 则 可 以 识别 对 企业 总 成 本 影响 最 大 的 
物料 或 项 目 。 对 于 A 类 物料 建立 一 个 长 期 的 管理 系统 ， 改 进 预 测 方 法 ,详细 分 
析 订 货 数量 和 时 间 决 策 ， 将 会 极 大 地 提高 总 成 本 的 管理 绩效 ; 而 对 于 B 类 或 C 
类 物料 ， 即 使 按照 同样 的 模式 做 ， 也 收效 其 微 。ABC 法 则 的 侧重 点 只 是 成 本 方 
面 ， 因 此 ABC 法 则 仅 是 改善 采购 管理 的 第 一 步 。 

ABC 分 析 法 有 助 于 将 企业 管理 的 重心 集中 于 十 分 重要 的 方面 ， 即 采购 成 
本 。 但 是 这 种 方法 只 是 根据 一 种 标准 进行 物料 的 类 别 划 分 ， 明 显 忽视 了 其 他 重 
要 的 标准 。 因 为 这 是 一 个 单一 维度 的 成 本 分 析 法 ， 有 时 会 产生 一 定 的 误导 性 。 
例如 : 上 述 案 例 中 的 企业 ， 整 个 集团 公司 年 度 花费 了 超过 5 亿 元 用 于 购买 生产 
制造 所 需要 的 高 温 蒸汽 和 工业 用 水 ， 超 过 6 亿 元 购买 通用 的 包装 材料 ; 而 只 花 
费 了 10 万 元 购买 专用 的 稀有 金属 材料 乌 。 热 电厂 供应 的 蒸汽 、 工 业 用 水 与 包装 
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材料 显然 比 稀 有 的 金属 材料 更 容易 获得 ， 但 是 在 简易 的 帕 累 托 ABC 法 则 中 ， 
a 
不 科学 的 结论 。 

ee 根据 ABC 法 则 我 们 只 能 了 解 菜 物料 或 服务 对 财务 
状况 的 相对 重要 性 ， 而 面 对 供 应 市 场 环 境 和 激烈 竞争 的 供应 商 时 ， 若 单独 依靠 
ABC 法 则 来 制定 供应 与 采购 的 战略 战术 ， 就 显得 不 够 完整 。 
































综合 以 上 各 项 论述 , 尽管 以 帕 累 托 法 则 为 基础 的 ABC 法 则 在 采购 管理 中 的 意 
义 非 常 重 大 ， 但 是 仅仅 查看 物料 采购 的 总 成 本 与 分 类 成 本 和 数量 的 对 比 ， 并 不 能 
全 面 满 足 采购 与 供应 商 管理 的 需要 。 似 乎 很 有 必要 结合 供应 市 场 与 供应 源 的 特点 
来 进一步 找到 答案 。 我 们 可 以 把 ABC 法 则 得 出 的 结果 作为 二 维 分 析 中 的 一 个 维 
度 ， 并 将 它们 与 其 他 一 些 同 样 具 有 重要 意义 的 因素 进行 权衡 。 其 中 一 个 最 为 常用 
的 二 维 分 析 就 是 我 们 在 第 4 章 重点 介绍 的 彼得 。 卡拉 杰克 模型 〈 供 应 与 采购 定位 
模型 )。 
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3.5 ”案例 与 思考 


SSH 电子 产品 制造 企业 的 困 局 

1. 企业 背景 

SSH 是 一 家 电子 产品 成 品 生产 、 销 售 型 企业 ， 集 团 公司 整体 上 市 ， 下 设 若干 
分 公司 进行 生产 和 营销 活动 ， 面 对 渠道 代理 商 和 零售 客户 。2013 年 营业 额 100 亿 
元 ， 净 利润 率 3%。 而 2010、2011、2012 三 年 的 利润 率 分 别 为 8%、6%、5%。1 
于 下 游 渠 道 和 终端 客户 市 场 竞争 激烈 ， 又 有 几 家 企业 挤 入 该 市 场 ， 同 时 该 产品 的 
替代 品 市 场 也 异常 活跃 ， 故 利润 呈 下 滑 趋势 。 直接 采购 对 外 采购 总 额 在 2013 年 达 
到 65 亿 元 。 

企业 员工 总 数 3000 人 。 采购 部 设立 在 集团 总 公司 , 隶属 于 生产 管理 部 门 ， 共 
10 名 员工 ， 在 采购 岗位 的 经 历 均 超过 10 年 。 其 他 分 支 机 构 只 有 负责 采购 物料 到 
厂 入 库 的 人 员 协 调 工作 ， 且 这 些 协调 人 员 隶 属于 生产 单位 。 
供应 商 引 入 和 决策 均 由 企业 总 经 理 负责 , 超过 年 度 10 万 元 的 采购 项 目的 定价 
均 由 企业 CFO 直接 决策 。10 名 采购 员工 面 对 超 过 300 家 供应 商 ， 进 行 下 单 和 到 


贷 跟 踪 业 务 。 
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2. 采购 与 供应 的 基本 状况 

300 家 供应 商 中 有 直接 供应 零 部 件 的 三家， 有 组 件 供应 三家， 还 有 经 销 商 。 

(1) 其 中 的 关键 重要 组 件 A 的 年 采购 额 为 14 亿 元 ， 有 超过 10 家 国内 供应 商 
进行 供应 ， 其 中 3 家 供应 商 具 备 组 件 内 全 套 零 部 件 的 配套 生产 加 工 和 组 装 能 力 ， 
而 其 余 的 均 为 对 外 采购 零件 ， 进 行 简单 组 装 工 作 。 

(2) 零件 B 采购 额 也 较 大 ， 达 到 年 度 9 亿 元 ， 因 近 三 年 来 人 民 币 升 值 导致 出 
口 不 畅 ， 大 批 供应 商 厂家 存在 开工 不 足 、 产 能 利用 率 低下 的 问题 。 目 前 已 经 有 很 
多 供应 同类 型 零件 的 供应 商 找 上 门 来 希望 给 予 机 会 进行 合作 。 

(3) 组 件 C 为 独家 供应 ， 组 件 中 有 一 件 带 有 专利 的 元 器 件 ， 而 该 元 器 件 是 美 
国 一 家 企业 制造 的 ， 且 该 专利 在 过 去 从 无 转移 生产 技术 或 者 授权 其 他 企业 制造 的 
先例 。 目 前 组 件 厂家 已 就 专利 元 器 件 成 本 提高 为 由 希望 未 来 年 度 进行 组 件 供应 价 
格 的 整体 上 涨 ， 预 计 涨 幅 在 30% 左 右 。 而 该 组 件 中 的 零 部 件 除了 专利 元 器 件 外 ， 
均 可 由 本 地 供应 商 提供 。 

(4) 企业 中 研发 部 门 制定 所 有 零 部 件 和 组 件 的 参数 、 规 格 和 各 项 指标 ， 市 场 
部 门 仅 仅 对 产品 外 观 和 外 在 的 使 用 功能 有 一 定 的 决策 权 。 这 些 参数 和 指标 一 旦 月 
定 ， 就 下 发 给 生产 单位 和 采购 部 ， 要 求 执 行 。 除 了 C 组 件 之 外 ， 研 发 部 门 还 直接 
指定 了 一 些 零 部 件 品牌 的 供应 商 ， 要 求 务必 从 其 那里 进行 采购 。 
(5) 另外 从 零散 的 财务 报告 数据 中 发 现 ， 间 接 采 购 的 项 目 中 ， 企 业 下 属 的 各 
营销 子 公司 的 市 场 促销 活动 费用 、 差 旅费 用 开 文 也 在 逐年 增 大 ， 超 过 了 业绩 的 增 
长 幅度 。 各 加 工厂 的 设备 易 损 件 费用 、 维 修 保养 费用 、 劳 保 用 品 费 用 的 成 本 也 居 
高 不 下 。 

3. 采购 预算 与 管理 体系 的 建设 

(1) 采购 在 年 度 运营 方面 一 直 沿 访 生 产 的 企划 安排 没有 自己 独立 的 财务 预 
算 和 运营 计划 ,在 成 本 管理 方面 也 混合 在 生产 总 成 本 和 出 厂 毛 利 的 计划 预算 之 内 。 

(2) 从 采购 部 的 员工 处 了 解 到 企业 已 经 多 年 未 进行 采购 招标 活动 了 。 目 前 企 
业已 上 线 了 ERP 系统 、 分 销 系统 以 及 客户 关系 管理 系统 。 但 是 针对 采购 还 没有 相 
关系 统 上 线 。 公 司 设想 对 采购 包括 供应 商 管理 等 进行 网 络 化 和 数字 化 ， 但 是 目前 
还 没有 成 熟 的 思路 。 

4. 思考 与 启发 
董事 会 已 发 现 目 前 的 不 良 经营 状 况 ， 除 了 其 他 业务 板块 的 整改 之 外 ， 还 责令 
总 经 理 紧 急 启 动 一 个 项 目 ， 首 先 解决 采购 计划 与 财务 预算 体系 的 建设 。 
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平衡 记分 卡 、 预 算 管理 模型 和 战略 采购 分 解 等 知识 构思 一 





























(1) 思考 如 何 运 


个 采购 运营 计划 的 提纲 。 
(2) 针对 A 产品 、B 产品 和 C 产品 ， 有 什么 办 法 解决 目前 的 困 局 ? 


中 的 内 容 ， 引 导 大 家 思索 帕 累 托 法 则 在 采购 物料 管理 中 的 局 限 性 。) 
(3) 在 采购 需求 提出 、 设 定 和 确认 方面 ， 如 何 协调 企业 各 部 门 才能 够 有 效 提 
高 采购 运营 效率 ? 供应 商 开 发 的 管理 方面 有 哪些 或 待 推进 的 事项 ? 





(此 案例 
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CAT DI PI AI DI ED EL RN) 
拨 局 


上 一 章 论述 了 结合 采购 预算 过 程 , 如何 利用 帕 累 托 法 则 对 采购 物料 进行 ABC 
分 析 。 该 方法 是 以 采购 职能 与 供应 商 交 易 的 业务 金额 以 及 业务 量 为 基础 的 。 但 是 
这 并 非 采购 与 供应 链 职 能 在 划分 供应 商 与 采购 物料 时 所 要 考虑 的 唯一 因素 。 我 们 
可 以 把 ABC 分 析 的 结果 与 其 他 供应 与 采购 中 有 意义 的 因素 进行 权衡 。 其 中 最 为 有 
效 的 就 是 以 供应 与 采购 定位 矩阵 为 基础 ， 由 它 演变 和 发 展 出 的 一 系列 战略 模型 与 
管理 工具 。 






























































































































































4.1 核心 工具 : 供应 与 采购 定位 模型 

















采购 职能 在 思考 不 同 物料 采购 支出 的 同时 ， 还 应 该 更 多 地 思考 如 何 把 这 种 支 
出 的 形式 与 供应 市 场 的 复杂 性 与 波动 性 结合 之 后 ， 进 行 二 维 矩 阵 式 分 析 。 














4.1.1 理解 彼得 。 卡拉 杰 克 和 矩阵 


在 此 我 们 必须 提 到 对 采购 领域 的 战略 思维 做 出 杰出 贡献 的 彼得 。 卡 拉 杰 元 教 
授 , 他 目前 是 麦肯锡 的 顾问 委员 会 成 员 ; 在 2002 年 之 前 他 一 直 担 任 麦肯锡 管理 咨 
询 公 司 的 高 级 管理 职务 ， 领 导 麦 肯 锡 的 运营 。 同 时 他 也 是 欧洲 采购 管理 研究 院 
(EIPM，Europe Institute of Purchasing Management) 的 荣誉 教授 。 
卡拉 杰克 教授 于 1983 年 发 表 在 《哈佛 商业 评论 》 上 的 《采购 必须 纳入 供应 管 
里》(Purchasing must become Supply Management) 一 文 ， 率先 突破 性 地 将 金融 投 
资 组 合 的 概念 引入 采购 领域 ， 形 成 卡拉 杰克 组 合 矩阵 (Kraljic portfolio matrix )， 
因为 它 突 出 了 在 企业 管理 中 采购 与 供应 的 战略 价值 ， 被 认为 是 全 球 范围 内 采购 领 
域 的 划时代 之 作 。 该 方法 论 已 经 在 过 去 的 30 年 中 帮助 世界 各 地 的 组 织 建 立 了 自己 





































































































































































































采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 






































的 采购 基础 模型 和 工具 。 它 有 利于 企业 对 供应 与 采购 的 关系 进行 科学 的 分 析 ， 有 
效 地 管理 总 购置 成 本 ， 并 通过 建立 战略 决策 思维 ， 最 大 限度 地 提升 了 采购 职能 对 
供应 链 获 利 能 力 的 价值 。 

1. 卡拉 杰克 和 矩阵 原版 模型 

卡拉 杰克 模型 是 从 它 最 初 的 投资 组 合 矩 阵 中 转化 而 来 的 ， 在 实际 使 用 当中 还 
有 很 多 简化 版 和 变 体 版 ， 例 如 O'Brien 版 本 和 Massin 版 本 等 ， 在 有 些 资料 中 也 经 
常 被 称 为 “供应 采购 定位 模型 >“ 供 应 细 分 分 析 法 ”“ 采 购 组 合 分 析 模 型 ”等 。 

卡拉 杰克 模型 主要 分 析 两 大 因素 : 

(1) 所 采购 物料 对 于 组 织 的 重要 程度 。 这 与 组 织 对 该 物料 的 年 度 支 出 额 、 该 
物料 通过 创收 或 成 本 节约 而 带 来 利润 的 潜力 等 因素 相关 。 

(2) 所 购物 料 的 供应 市 场 复 杂 程 度 。 这 与 物料 供应 源 搜寻 的 难度 、 采 购 方 对 
供应 失效 的 的 脆弱 性 、 采 购 方 与 供应 商 在 市 场 中 的 相对 势力 等 因素 相关 。 

卡拉 杰克 组 合 拓 阵 原版 模型 如 图 4-1 所 示 。 













































































































































































































































































低 供应 市 场 的 复杂 程度 高 
高 | 采购 的 焦点 时 间 采购 的 焦点 时 间 
杠杆 物料 变化 的 ,一 般 12~ | 战略 性 物料 可 长 达 10 年 ， 受 制 于 长 期 战略 
24 个 月 影响 〈 风 险 与 合同 组 合 ) 
关键 绩效 标准 所 采购 的 物料 关键 绩效 标准 所 采购 的 物料 
成 本 / 价格 和 物 各 类 商品 和 特定 | 长 期 的 可 用 性 稀缺 的 和 《或 ) 高 价值 的 
料 流动 管理 的 物料 
物 | 典型 来 源 供应 典型 来 源 供应 
料 | 很 多 供应 商 ， 主 ”丰富 已 有 的 全 球 性 供应 商 天 然 稀缺 性 
的 ”| 要 在 当地 
重 | 采购 的 焦点 时 间 采购 的 焦点 时 间 
要 | 非 关 键 物 米 有 限 的 , 一 般 小 于 | 瓶颈 物料 变化 的 ， 依 赖 可 用 性 与 短期 灵活 
性 等 于 12 个 月 性 之 间 的 权衡 
关键 绩效 标准 所 采购 的 物料 关键 绩效 标准 所 采购 的 物料 
只 能 部 门 的 效率 。 各 初级 商品 , 一 些 | 成 本 管理 与 可 靠 的 短 ”主要 是 指定 规格 的 物料 
等 定 的 物料 期 供应 源 搜寻 
典型 来 源 供应 典型 来 源 供应 
己 有 的 当地 供应 “丰富 全 球 性 的 、 主 要 是 具有 ”基于 生产 的 稀缺 性 
低 | 商 新 技术 的 新 的 供应 商 























图 4-1 卡拉 杰克 采购 组 合 和 矩阵 
该 矩阵 按照 供应 市 场 供需 矛盾 的 两 大 主要 因素 分 成 横 纵 两 个 坐标 轴 : 
(1) 横 轴 为 供应 市 场 的 复杂 程度 由 低 至 高 ， 也 可 以 代表 供应 的 风险 与 不 确 
(2) 纵 轴 为 物料 的 重要 性 由 低 至 高 ， 同 时 也 代表 物料 的 成 本 、 价 值 或 对 企业 
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熏 利 性 的 影响 。 
由 横 纵 坐标 分 隔 成 四 个 象限 ， 把 物料 种 类 分 为 : 战略 性 物料 、 瓶 颈 类 物料 、 
杠杆 性 物料 和 非 关 键 物 料 〈 或 称 日 常 物料 )。 
在 四 个 象限 中 ， 按 照 各 类 物料 的 时 间 特 性 、 绩 效 特性 、 物 品 特性 、 供 应 源 特 
性 分 别 进行 描述 。 
按照 物料 供需 矛盾 特征 进行 类 别管 理 ， 是 对 帕 累 托 法 则 ABC 分 析 的 有 效 补 
充 。 换 言 之 ， 有 些 物 料 在 卡拉 杰 殉 和 矩阵 当中 恰好 处 于 瓶颈 或 杠杆 区 间 ， 若 仅仅 使 
用 ABC 分 析 ， 这 些 物料 有 可 能 被 划 定 为 C、B 类 而 忽略 其 重要 性 。C 类 物料 虽然 
价值 较 低 ， 但 有 可 能 是 市 场 短缺 物资 或 关键 生产 原料 。 所 以 新 型 的 物料 类 别 分 析 
方法 是 : ABC 分 析 与 物料 重要 性 和 供应 能 力 相 结合 。 
2. 卡拉 杰克 组 合 和 矩阵 的 简化 版 模型 及 其 分 析 基 础 
在 卡拉 杰克 组 合算 阵 提出 后 , 经 历 了 30 余年 的 发 展 和 变化 , 在 很 多 采购 专业 
资料 中 为 了 更 好 地 适应 大 部 分 人 的 习惯 性 读 图 模式 ， 互 换 了 模型 的 横 纵 坐标 位 置 
和 高 低 次 序 ， 图 4-2 是 常见 的 表现 形式 。 
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涵 商 浪 交 沼 寺 加 完 








低 采购 物料 的 重要 性 (成 本 、 价 值 、 获 利 性 ) 


型 




















图 4-2 ”供应 一 采购 定位 模型 
接 下 来 我 们 进行 采购 物料 支出 分 析 。 
(1) 企业 在 建立 供应 采购 定位 分 析 之 前 ， 根 据 采 购 预 算 或 实际 采购 活动 的 发 
生 ， 需 要 分 析 所 有 采购 物料 或 服务 的 支出 情况 。 采 购 预 算 或 实际 发 生 的 总 金额 应 
该 是 把 每 个 职能 部 门 、 每 个 战略 业务 单元 (SBU，strategic business unit) 或 分 文 
机 构 ， 对 每 项 产品 或 服务 的 采购 支出 进行 汇总 的 结果 。 无 论 为 了 制订 采购 预算 与 
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计划 还 是 评估 采购 实际 运营 结果 , 采购 物料 的 文 出 分 析 都 是 一 项 非常 重要 的 工作 ， 








它 是 供应 采购 定位 模型 分 析 的 基础 。 























(2) 采购 物料 支出 分 析 的 关键 步骤 是 在 图 4-2 中 标 出 每 个 物料 品 项 (SKU) 


或 服务 类 别 的 多 























E 标 位 置 。 横 坐标 轴 一 般 以 企业 每 年 对 它 的 支出 总 额 来 衡量 采购 物 
























































料 或 服务 的 重要 性 。 实际 工作 中 会 有 一 些 因素 无 法 通过 量化 成 本 确切 地 标示 出 来 ， 
如 潜在 影响 鼻 利 性 、 采 购 过 程 中 的 责任 、 运 输 和 保管 费用 等 ， 可 以 根据 实际 情况 














将 成 本 / 价值 适当 进行 加 权 调 整 。 在 某 种 程度 上 ， 我 们 可 以 认为 成 本 / 价值 描述 








了 所 采购 物 站 


(3) 每 个 企业 
来 说 该 模型 的 纵 久 
1) 采购 物料 才 
2) 供应 商 数 量 。 





对 企业 的 利润 影响 程度 。 
必须 根据 自身 的 情况 和 需求 来 确定 供应 市 场 的 风险 程度 。 一 般 
标 所 代表 的 供应 市 场 的 复杂 程度 可 以 有 以 下 衡量 因素 ; 
得 的 难 易 程 度 。 



































































































































3) 竞争 的 需要 。 

4) 自制 还 是 外 购 的 可 能 性 比例 。 
5) 库存 积压 的 风险 。 

6) 蔡 代 品 的 可 能 性 比例 。 

















7) 技术 因 
(4) 在 四 象限 多 
体 物 料 进行 战 








素 与 环境 因素 。 








标 系 模型 中 定位 之 后 ， 接 下 来 我 们 就 可 以 按照 四 大 类 别 对 其 





各 分 类 讨论 了 。 


从 Tips: 关键 物料 还 是 辅助 物料 

采购 物料 的 支出 分 析 , 在 拥有 多 元 化 或 多 个 分 支 机 构 的 大 型 组 织 中 ， 因 为 不 
同 的 业务 单元 会 对 某 些 物料 、 商 品 或 服务 的 相对 重要 性 的 风险 程度 有 不 同 的 看 
法 。 此 时 采购 职能 务必 按照 利益 相关 者 的 法 则 去 处 理 问题 ， 且 需要 按照 具体 问题 
具体 分 析 的 办 法 , 必要 时 可 以 将 同一 种 类 的 物料 根据 使 用 单位 的 不 同情 况 按 不 同 
类 型 的 物料 来 区 别 对 待 。 例 如 菜 一 物料 对 其 中 一 个 业务 单元 为 生产 制造 不 可 或 缺 
的 核心 重要 原材料 ， 而 在 另外 的 业务 单元 ， 可 能 仅仅 属于 辅助 性 材料 。 


4.1.2 


僻 :十 


| 司 7 五 


而 不 简单 的 四 大 类 别 











当 完 成 最 初 的 采购 物料 支出 分 析 之 后 ， 就 要 通过 观察 物料 的 具体 坐标 落 入 哪 
一 个 象限 区 间 ， 对 其 供应 与 采购 的 战略 和 运营 特点 进行 描述 。 
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1. 战略 型 物料 
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(1) 从 模型 图 中 可 以 发 现 ， 战 略 型 物料 代表 高 成 本 与 高 价值 ， 对 企业 的 利润 
影响 突出 ， 且 高 供应 风险 的 产品 或 服务 。 战 略 型 物料 能 够 保证 企业 输出 商品 在 客 






































户 营销 市 场 中 的 竞争 力 和 竞争 优势 。 它 在 带 来 风险 的 同时 也 具有 很 大 的 成 本 或 价 
























































值 。 这 类 物料 的 采购 战略 决策 通常 需要 由 企业 高 层 做 出 ， 针 对 这 类 物料 ， 采 购 职 











能 需要 关注 以 下 一 些 战略 议题 : 














1) 精确 的 需求 分 析 与 预测 。 


























2) 详细 的 供应 市 场 调查 与 研究 。 
3) 瞄准 长 期 的 供应 关系 的 开发 。 

















We 


4 
5 


Vie 








务必 进行 充分 的 自制 与 外 购 的 战略 决策 。 
高 等 级 的 供应 风险 分 析 与 风 控 方案 。 





6) 制定 风险 一 旦 发 生 的 应 急 预 案 (contingency plan)。 











7) 严格 的 物流 、 库 存 与 对 供应 商 的 控制 与 管理 。 



































(2) 对 于 战略 型 物料 ， 物 料 与 物料 之 间 可 能 存在 相互 的 依赖 性 和 共同 的 投资 






































特性 ， 例 如 : 汽车 制造 企业 购买 的 发 动机 或 变速 器 总 成 ， 计 算 机 制造 商 购 买 的 中 















































1) 运营 行动 计划 : 











玉 








央 处 理 器 等 核心 集成 电路 等 。 所 以 关注 的 焦点 应 当 为 供应 的 总 成 本 、 安 全 性 和 竞 
争 力 。 可 以 以 此 形成 运营 层面 的 计划 方案 : 
F 发 长 期 的 、 以 信任 为 基础 的 、 互 惠 互 利 的 战略 性 合作 关 






































系 管 理 原 则 《〈 如 战略 供应 商 开 发 的 6T 法 则 )， 协 作 规划 ， 数 据 与 信息 的 共享 ， 系 














统 的 集成 和 一 体 化 。 





2) 抗 风 险 策 略 : | 




















于 其 风险 程度 高 ， 对 利润 的 影响 巨大 ， 对 于 企业 来 说 是 非 

















常 “ 脆 弱 ” 的 ， 需 要 有 条 件 地 在 供应 商 关 系 中 引入 共同 命运 的 元 素 。 供 应 商 关系 












































需要 发 展 为 更 加 长 远 、 更 上 共有 战略 性 前 景 的 特性 ， 如 持续 改进 、 供 应 商 早 期 参与 、 
创新 、 相 互 总 成 本 降低 、 质 量 一 体 化 以 及 可 持续 性 。 





人 


























EE 处 于 帕 累 托 法 则 ABC 分 析 的 顶端 ， 即 占 80% 企 业 成 本 














3) 战略 型 供应 商 往 





的 20% 的 供应 商 。 一 个 旨 


们 
昌 织 需要 花费 相当 大 比重 的 时 间 和 精力 来 发 展 这 些 供应 商 。 














4) 与 供应 商 所 产生 的 关系 越 深 ， 越 需要 与 每 个 类 别 中 越 少 的 供应 商 打 交道 ， 
或 许 对 某 类 别 的 物料 达到 单一 供应 源 的 程度 。 但 是 这 种 紧密 关系 ， 通 常 也 会 导 
很 高 的 供应 商 转 换 障碍 与 成 本 。 








2. 瓶颈 型 物料 





(1) 瓶颈 型 物料 代表 成 本 或 价值 较 低 ， 对 企业 的 成 本 或 利润 影响 不 突出 ， 但 
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是 供应 风险 很 大 的 采购 类 型 。 该 类 物料 的 成 本 较 低 ， 但 是 或 许 由 于 供应 商 的 数量 
少 、 市 场 价格 波动 性 大 、 到 货 周期 长 甚至 无 法 交付 货物 等 原因 可 能 导致 采 购 额 超 
支 或 无 法 精确 预 估 。 该 象限 的 物料 对 于 企业 来 讲 风险 较 高 ， 而 最 终 消 费 者 还 很 有 
可 能 从 所 使 用 的 产品 中 看 不 到 企业 为 这 种 物料 所 付出 的 代价 。 作 为 高 风险 的 “ 卡 
脖子 ”物料 的 采购 决策 ， 一 般 也 需要 由 企业 高 层 或 采购 职能 的 较 高 级 别管 理 者 做 
出 。 采 购 职 能 需要 关注 以 下 战略 议题 : 

1) 如 何在 谈判 余地 不 大 ， 且 对 供应 商 依赖 程度 较 高 方面 有 所 突破 。 

2) 建立 较 高 级 别 的 风险 管控 机 制 。 

3) 建立 供 货 保证 体系 。 

4) 精确 核算 并 保有 安全 库存 。 

5) 制定 备 选 方案 。 

(2) 瓶颈 型 物料 通常 可 能 为 专 有 的 零 备 件 或 专业 的 某 种 服务 ， 如 果 出 现 这 类 
物料 的 短缺 ， 可 能 会 造成 运营 的 延迟 甚至 停顿 ， 因 此 采购 职能 应 当 首 先 确保 供应 
的 连续 性 和 安全 性 。 因 此 可 能 的 运营 方案 如 下 : 

1) 为 保证 供应 安全 性 可 以 采取 的 运营 层面 的 行动 计划 : 

G) 需要 倾注 较 大 量 的 人 、 财 、 物 成 本 进行 供应 商 的 当 

@ 应 当 尽 可 能 与 供应 商 签订 中 长 期 的 合同 。 

多 持续 开发 备 选 与 备用 供应 源 。 

@ 在 合同 中 有 条 件 地 使 用 激励 和 惩罚 条 款 。 

@@ 为 保证 交 货 的 可 靠 性 ， 对 交付 过 程 要 进行 严密 监控 并 制定 跟 催 流 程 。 
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份 :Tips;， 保证 供应 ! 

瓶颈 型 物料 按照 所 在 象限 分 析 ， 属 于 本 质 上 不 昂贵 ， 但 是 会 严重 影响 组 织 
交付 其 产品 的 能 力 。 因 此 ， 组 织 在 某 种 情况 下 会 花费 一 定 的 代价 进行 “ 保 供 ”。 
在 供应 过 程 中 为 了 “ 保 供 ” 而 带 来 的 额外 成 本 或 溢价 ， 实 质 上 也 是 为 确保 组 织 
的 正常 经 营 。 那 么 由 于 “ 保 供 ”所 带 来 的 总 成 本 的 上 升 ， 也 和 包含 了 向 客户 供应 
失败 所 导致 的 成 本 ， 因 而 需要 引起 高 度 重视 。 

















2) 需求 转变 与 替代 品 的 驱动 力 。 瓶 颈 型 物料 往往 会 耗费 与 其 自身 价值 相 比 过 
多 的 时 间 和 精力 。 它 们 的 供应 市 场 是 复杂 而 多 变 的, 找到 合适 供应 商 的 机 会 较 少 ， 
或 很 难 与 其 打交道 。 企 业 通 常 希 望 简 化 这 些 物料 的 采购 ， 在 任何 可 能 的 前 提 下 ， 
企业 应 当 将 这 些 物料 的 需求 转化 为 矩阵 中 其 他 象限 的 物料 。 


my 
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3) 创造 联合 采购 的 机 会 。 若 企业 发 现 自己 受 困 于 瓶颈 型 物料 且 短 期 内 无 法 摆 
织 一 起 加 入 采购 联盟 ， 尝 试 联合 采购 ， 力 图 改 











脱 ， 可 以 采取 与 存在 同样 问题 的 组 
变 自 己 的 困境 。 
3. 杠杆 型 物料 

















(1) 杠杆 型 物料 代表 成 本 价值 
































高 ， 对 企业 的 利润 影响 突出 ， 但 是 供应 风险 较 








小 的 采购 类 型 。 该 类 物料 属于 一 些 
型 企业 中 常用 的 包 闭 物料、 基本 的 
务 。 由 于 该 类 物料 的 竞争 中 品牌 之 
的 增值 服务 来 获得 采购 方 的 青睐 。 
面 管理 者 直接 做 出 。 企 业 在 战略 层 

1) 充分 开发 采购 能 

2) 认真 选择 供应 商 。 

3) 目标 价格 策略 。 

4) 竞争 性 招 投标 与 谈判 。 





















































































































































基本 采购 类 型 











十 
日 














闻 的 差异 很 小 


























Ves 


5 
6 
(2) 对 于 杠杆 型 物料 ， 采 购 者 
权 来 保证 最 好 的 价格 和 供 货 条 球 。 








ee 














合同 采购 与 小 批量 采购 并 用 。 
订单 进行 合并 、 经 济 批量 优化 。 





》 


》 





需要 支出 较 多 的 资金 ， 像 生产 





剖 造 用 物品 、 常 规 涂料 等 都 属于 此 类 产品 或 服 








供应 商 通常 试图 通过 提供 相关 




















这 类 物料 的 采购 决策 通常 由 采购 职能 的 运营 层 
面 需 要 关注 以 下 儿 方 面 : 


















































首先 应 当 利 用 自己 在 市 场 中 的 优势 地 位 与 话语 
运营 计划 可 以 包括 : 


1) 为 增强 采购 方 势 力 ， 具 体 行动 计划 包括 : 
QD 采购 方 较 强 的 博弈 力 会 使 可 供 选 择 的 供应 源 较 多 , 因此 在 该 类 采购 中 , 可 








实施 多 供应 源 策略 。 
































@ 利用 包括 竞争 性 招 投 标 、 反 向 拍卖 在 内 的 竞争 性 定价 策略 。 
@ 尽 可 能 将 规格 标准 化 ， 进 一 步 扩 大 供应 源 选择 范围 。 












































@) 必要 时 使 用 合并 订单 以 增强 


















































采购 方 势 力 ， 保 证 经 济 规模 。 


人 Tips: 杠杆 型 物料 在 西方 的 采购 文献 中 常常 用 “日 常 或 大 宗 的 商品 


(commodity ) 一 词 蔡 代 ， 这 也 说 明了 有 许多 供应 商 可 以 提供 几乎 一 样 的 产品 
或 服务 ， 并 且 企 业 的 使 用 量 较 大 。 因 此 ， 企 业 有 很 大 的 机 会 利用 这 样 的 购买 力 
和 市 场 的 竞争 性 之 间 的 “杠杆 ”力量 来 获得 一 个 最 佳 的 交易 模式 。 














2) 该 象限 之 所 以 用 “杠杆 ”的 名 称 来 命名 ， 还 存在 另外 一 个 层面 ， 即 采购 物 

















料 的 成 本 作为 财务 杠杆 的 含义 。 因 





为 其 采购 数量 
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金额 均 较 大 ， 且 采购 方 供应 市 





采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


























场 博弈 力 较 高 , 因此 在 这 类 物料 中 可 以 相对 容易 地 通过 采购 活动 获得 成 本 的 节省 ， 
而 采购 成 本 每 分 钱 的 节约 都 将 转化 为 企业 的 净利 润 。 

3) 企 业 希 望 通过 管理 杠杆 型 物料 的 支出 以 使 其 避免 购买 若干 种 大 量 却 类 似 的 
产品 ， 这 类 物料 是 最 能 体现 集中 采购 中 央 统 筹 的 优越 性 的 。 在 这 方面 的 管理 中 ， 
对 采购 过 程 和 供应 商 管理 实行 信息 化 、 规 范 化 和 标准 化 是 非常 有 价值 的 。 采 购 职 
能 需要 与 需求 部 门 紧密 合作 。 

4) 企业 购买 能 力 的 增长 将 更 加 巩固 其 采购 地 位 。 由 于 企业 面临 与 多 家 供应 商 
合作 ， 且 可 能 发 生 供应 商 更 换 的 机 会 较 其 他 采购 类 别 要 多 ， 因 此 对 于 供应 商 合 同 
期 限 的 确定 也 要 十 分 谨慎 。 

4. 日 常 型 物料 

(1) 日 常 型 物料 代表 成 本 与 价值 均 较 低 ， 对 企业 的 利润 影响 不 突出 ， 并 且 供 应 
风险 较 小 的 采购 类 别 。 该 类 物料 属于 常规 型 项 目 ， 不 直接 (或 极为 有 限 地 ) 增加 客 
户 产 品 的 附加 价值 ， 成 本 一 般 较 低 ， 且 一 旦 供应 有 中 断 或 困难 ， 给 企业 造成 的 潜在 
威胁 也 不 大 。 日 常 型 物料 一 般 都 是 标准 化 的 商品 或 服务 ， 供 应 充足 ， 可 选择 供应 商 
的 数量 也 很 多 。 这 类 商品 或 服务 的 采购 一 般 都 是 按照 事先 制定 好 的 规则 和 流程 交 | 
采购 作业 人 员 进 行 处 理 ， 企 业 在 这 类 物料 的 采购 管理 方面 应 当 着 重 以 下 几 点 : 

1) 尽量 使 产品 或 服务 标准 化 。 

2) 做 好 订单 的 检测 与 优化 。 

3) 对 库存 做 好 “去 库存 化 ”或 优化 管理 。 
4) 注意 这 类 物料 对 采购 职能 资源 的 占用 比例 不 宜 过 高 。 

(2) 对 于 日 常 型 物料 ， 如 常规 办 公用 品 、MRO 等 ， 关 注 的 焦点 应 当 是 保持 较 
低 的 日 常 维护 工作 费用 以 降低 采购 成 本 。 运 营 计 划 包 括 : 

1) 行动 方案 : 

Q@ 可 采用 正常 交易 关系 如 总 括 订 单 , 即 与 供应 商 签订 协议 进行 按 需 分 批发 货 
的 采购 模式 。 

@ 增加 电子 采购 的 实施 (例如 利 
程度 ， 进 一 步 节省 过 程 与 人 工 成 本 。 

@@ 日 常 型 物料 也 往往 隶属 于 间接 采购 物料 , 也 是 企业 内 部 较 大 量 实行 非 专职 
采购 职能 的 兼职 采购 物料 “例如 行政 部 门 负责 办 公用 品 、IT 部 门 负责 计算 机 、 生 
产 厂 负责 MRO 物料 采购 ) 的 分 类 。 

@ 根据 从 供应 商 、 终 端 用 户 收 到 的 定期 报告 ， 对 费用 与 支出 情况 进行 监控 。 

2) 组 织 需要 高 效 地 对 这 类 物料 进行 供应 商 选 择 。 所 涉及 的 物料 相对 重要 性 较 
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] 电 子 商务 平台 进行 网 购 等 ;， 提 升 标准 化 














































































































| 196 | 








第 4 章 ”运筹 帷 帼 ， 供应 与 采购 的 博弈 

















低 ， 它 们 的 市 场 莞 争 非常 激烈 ， 有 许多 的 供应 商 以 及 较 低 的 更 换 障碍 。 


























从-Tips。 日 常 型 物料 可 否 采 用 招 投标 模式 进行 采购 ? 
在 考虑 供应 商 引 入 与 合同 授予 模式 时 ， 要 关注 成 本 一 效益 的 分 析 。 例 如 若 


要 启动 招 投 标 或 较 复杂 的 商务 谈判 ， 过 程 成 本 与 目标 结果 相 比 较 是 否 “ 划 算 ”。 











3) 企业 需要 文 付 最 其 竞争 力 的 价格 ， 同 时 保证 交付 和 质量 标准 。 
4) 供应 商 关 系 属于 公平 买卖 和 战术 交易 性 质 。 























4.1.3 四 大 类 物料 的 分 类 与 聚焦 














依据 卡拉 杰克 和 矩阵 四 象限 模型 ， 可 以 把 采购 物料 进行 合理 分 类 。 该 四 个 象限 























的 采购 物料 二 维 分 类 特性 就 构成 了 战略 重点 ， 在 采购 战略 企划 的 实践 经 验 中 推 号 





村 



































便 对 比 、 参 考 ， 见 表 4-1。 





表 4-1 采购 战略 关键 任务 汇总 








出 一 系列 的 关键 任务 、 所 需要 的 数据 信息 支持 以 及 决策 层级 ， 形 成 汇总 表格 ， 以 












































































































































采购 的 重点 关键 任务 所 需 数据 与 信息 决策 层级 〈 建 议 ) 
e 精确 的 需求 预测 
e@ 详细 的 市 场 调查 研究 
a 。 长 其 供应 关系 的 开发 。 极 具 体 的 市 场 行情 数 所 人 
e@ 自 产 还 是 采购 的 决策 e@ 远 期 的 供求 趋势 信息 
(对 利润 影响 A a (如 CEO、 主 管 采购 的 
:供应 风险 》 @ 风险 分 析 @ 正确 的 竞争 情况 情报 全 总 裁 、CPO) 
供应 应变、 应急 计划 的 制订 e@ 行业 成 本 曲线 Bk 
。 物流 、 库 存 和 对 供应 商 
的 控制 管理 
本 @ 具体 的 市 场 行情 数据 
瓶 开 型 物品 人 。 中 期 供需 预测 
e@ 供应 商 控制 管理 A 较 高 层 
(对 利润 影响 @ 准确 的 市 场 信息 td 
@ 安全 库存 量 SS (如 采购 部 门 主管 ) 
小 ， 高 供应 风险 ) i Sa @ 库存 成 本 
@ 备用 计划 的 制订 SR 
e@ 维护 计划 
充分 开发 采购 能 
ie 。 较 具体 的 市 场 行情 数据 
杠杆 型 物料 e@ 供应 商 的 选择 es ee 
De 。 中 短期 的 需求 计划 中 高 层 
(对 利润 影响 | 。 产品 的 替代 Ee A 
eT 。 精确 的 供应 商 数据 (如 采购 部 门 主管 ) 
大 ， 低 供应 风险 ) | ”。 目标 价格 策略 Ee 
Pe e@ 价格 /运输 费 率 预测 
@ 招标 与 谈判 
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采购 与 供应 管理 : 





有 效 执 行 五 步 法 


关键 任务 


所 需 数据 与 信息 


( 续 


决策 层级 《建议 ) 





) 

















常 型 物料 
(对 利润 影响 
小 ， 低 供应 风险 ) 








4.2 


在 第 2 章 











企业 本 身 的 成 本 与 鼻 利 性 影响 很 


就 会 发 现 ， 当 于 





@ 产品 标准 化 

@ 订单 量 的 监测 /优化 
@ 有 效 处 理 

e@ 库存 量 的 优化 






































@ 简单 分 析 的 市 场 前 景 
e 短期 的 需求 预测 
@ 经 济 订单 数量 


。 库存 水 平 





采购 定位 与 供应 动力 测评 相 结 合 


中 曾经 举例 说 明 ， 有 些 物 料 在 企业 的 采购 品类 


























基层 
(如 采购 作业 层级 ) 





中 ， 无 论 投 入 资金 还 
是 需求 数量 均 较 大 ， 采 购 方 很 容易 把 其 划 归 为 战略 关键 物料 或 杠杆 型 物料 ， 且 对 














大 。 但 是 进一步 对 该 类 物料 的 供应 市 场 进行 分 析 ， 
巴 这 类 物料 放 在 整个 产业 与 行业 当中 进行 对 比 时 ， 可 能 投资 金额 与 


需求 数量 就 不 占 优势 了 。 此 时 若 采购 职能 盲目 地 认为 这 类 物料 具有 战略 属性 或 杠 








杆 属性 ， 则 会 陷入 采购 物料 品类 管理 


























的 “ 悖 论 ” 



































业内 部 ) 与 现实 (企业 外 部 环境 ) 发 生 冲突 。 


4.2.1 理解 采购 定位 模型 的 缺陷 

将 卡拉 杰 殉 矩阵 模型 直接 应 用 到 某 一 个 特定 的 物料 需求 环境 中 ， 可 以 为 构建 
采购 战略 企划 、 制 订 行动 计划 提供 有 效 的 通用 型 框架 。 但 是 就 像 所 有 理论 
它 也 存在 局 限 性 。 







































































导致 供应 采购 定 














新 理 
































样 》 


论 (针对 企 








(1) 这 种 分 析 很 大 程度 上 忽视 了 一 个 事实 ， 即 并 非 所 有 的 供应 风险 都 产生 于 


采购 方 与 供应 商 关 系 的 内 部 ， 或 者 都 能 够 通过 发 展 并 管理 这 利 











外 部 环境 和 竞 久 














性 天 





(2) 在 利 月 


是 该 模型 只 适 
































商 视 为 “ 非 关 键 
(3) 另外 ， 








素 也 可 以 产生 很 大 的 影响 。 
卡拉 杰克 矩阵 模型 进行 分 析 时 ， 请 务必 厘清 一 个 关键 问题 ， 习 
于 供应 与 采购 的 物料 本 身 ， 
供应 商 也 可 能 提供 战略 型 物料 





， 如 果 仅 






























































仅 根 





据 其 某 些 业务 范 


”角色 ， 那 显然 是 不 科学 的 。 














而 不 是 供应 商 。 例 如 : 














关系 来 减轻 风险 。 


b 就 


日 党 型 物料 的 
围 就 把 这 样 一 个 化 





应 


在 关于 业务 重要 度 等 级 、 相 互 的 关系 形式 以 及 各 方 的 相对 势力 等 


方面 ， 采 购 方 与 供应 商 的 认 知 也 会 存在 差异 和 不 对 称 。 某 一 类 物料 对 采购 方 而 言 
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筹 帷 曝 : 供应 与 采购 的 博弈 














































































































可 能 属于 战略 或 杠杆 性 质 (作为 组 合 分 析 中 高 风险 或 高 开支 的 物料 ), 但 是 对 于 一 
个 拥有 许多 其 他 客户 的 大 型 供应 商 ， 或 供应 市 场 中 较 大 型 的 供应 基础 而 言 ， 这 或 
许 并 不 代表 高 额 的 营业 收入 或 重要 的 客户 资源 。 此 时 ， 采 购 方 若 仅 采 用 卡拉 杰克 
和 矩阵 中 的 战略 或 杠杆 管理 方法 可 能 是 无 效 的 。 

因此 ， 把 偏重 物料 视角 的 “卡拉 杰克 矩阵 模型 ”与 偏重 供应 商 视角 的 “供应 
商 偏好 模型 ”结合 起 来 ， 才 是 一 种 更 加 全 面 和 科学 的 管理 手段 。 

















4.2.2 ”各 个 击破 采购 管理 的 难点 


1. 卡拉 杰克 矩阵 对 于 物料 战略 和 战术 属性 的 划 
E 阵 处 于 供应 市 场 复 杂 程 度 高 区 位 的 两 个 象限 ， 战 略 型 物料 与 
于 其 特性 均 隶 属于 战略 区 间 ; 位 于 市 场 复杂 程度 低 区 位 的 


(1) 卡拉 杰克 外 
瓶颈 型 物料 ，| 
个 象限 ， 杠 杆 型 物料 


的 设 定 ， 分 门 别 类 管 




















与 日 党 























分 

















型 物料 属于 战术 区 间 。 这 和 检 














里 的 针对 性 较 强 ， 更 有 利于 利益 相关 者 群体 的 沟通 。 











其 余 两 


的 区 分 ， 有 利于 管理 层级 









































1) 该 划分 模式 重点 关注 




















三 个 方面 : 物料 的 类 别管 














级 以 及 不 同 利益 相关 者 的 互 
2) 按照 战 
对 成 本 、 组 织 矿 





E 供 应 市 场 中 





各 与 战术 区 间 划 分 ， 也 构成 了 两 个 


动 。 





的 脆弱 性 。 





名 


(2) 如 








4-3 左 侧 图 











下 




















形 所 示 ， 四 类 物料 的 侧 了 











里 模式 ~、 采购 任务 的 风 险 等 


联动 的 标准 体系 : 采购 组 织 的 相 





EE 友和 名 有 不 同 。 
























































战略 安全 战略 关键 战 战 
供 SS, strategic safety SC. strategic critical 咯 略 
应 ‘ 2 区 Development x 
市 (瓶颈 型 物料 ) (战略 型 物料 ) 间 间 
， 十 
护 战术 获取 战术 利润 战 战 
杂 术 利润 型 利用 型 术 
程 TA.tactic acquisition TP tactic profit 和 
谨 x Nuisance 噪 扰 Exploitable 盘剥 x. 
一 | “(日 常 型 物料 》 (杠杆 型 物料 ) 间 间 
低 ” 采购 物料 的 重要 性 (成 本 、 价值 、 获 利 性 ) ”高 低 采购 方 业 务 量 占 比 高 
图 4-3 ”卡拉 杰克 矩阵 与 供应 商 偏 好 模型 相 结合 
1) 战略 区 间 : 
QD 对 于 战略 型 物料 , 重点 从 战略 角度 关注 其 在 企业 中 扮演 上 游资 源 的 “关键 
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先生 ”的 地 位 。 故 有 战略 关键 (SC, strategic critical) 之 称 。 
@ 对 于 瓶颈 型 物料 , 更 多 的 是 从 战略 角度 保障 供应 的 安全 性 , 所 以 称 之 为 战 
略 安 全 (SS, strategic safety )。 


以 上 两 类 适 
战略 联盟 、 伙 介 
2) 战术 区 间 : 
Q@ 对 于 杠杆 型 物料 ,1 
且 组 织 投 入 成 本 较 高 ， 对 提升 利 ; 


profit )。 


@ 对 于 日 常 型 物料 ，| 
战术 下 
































| 于 供应 商 关 系 





























关系 、 共 命运 关 




















中 的 紧密 战略 关系 层级 ， 从 低 至 高 包括 : 外 包 、 


系 o 


于 组 织 所 在 的 供应 市 场 脆弱 性 较 低 , 采购 主动 权 较 大 ， 




















旧 的 影响 程度 也 较 大 ， 故 称 为 战术 利润 (TP, tactic 


























于 供应 商 关 系 


一 般 交 易 关 系 、 紧 密 战 术 关 系 。 
2. 采购 物料 定位 与 供应 商 偏好 相 结 合 
(1)“ 定 位 与 偏好 ” 相 结 合 是 “ 物 〈 物 料 ) 与 人 《供应 商 )” 相 结合 分 析 的 


























于 在 和 矩阵 中 两 个 标准 影响 均 为 “ 双 低 ” 所 以 又 称 为 
取 (TA, tactic acquisition ) 。 
以 上 两 类 适 





中 的 松散 型 战术 层级 ， 从 低 至 高 包括 : 对 立 关 系 、 




















荃 全。 
很 多 供应 与 采购 之 间 的 矛盾 ， 其 本 质 是 由 于 采购 对 于 物料 的 定位 与 供应 商 对 
客户 的 定位 发 生 分 卜 与 差异 造成 的 。 


了 ， 对 于 i 


























例如 采购 方 认为 从 本 企业 角度 衡量 ， 用 于 购买 某 物 料 的 年 度 文 出 已 经 相当 高 














玄 物 料 的 管控 应 当 属于 杠杆 区 间 ， 有 必要 局 动 谈判 或 者 招 投标 ， 进 一 步 























降低 成 本 ; 可 是 该 物料 的 供应 商 ( 们 ) 却 认为 客户 仅仅 处 于 销售 业务 量 占 比 不 高 ， 


吸引 力也 较 低 的 利 ; 
提升 表现 得 “寸土 不 让 ”。 




















间 型 区 间 ， 不 作为 重点 客户 看 待 ， 对 于 价格 谈判 或 服务 等 级 的 


























以 上 所 举 的 类 似 了 矛盾 冲突 在 供应 与 采购 实践 中 比比 皆 是 。 由 此 可 以 看 出 ， 若 
能 有 效 解决 双方 认 知 的 不 对 称 ， 大 多 数 供应 采购 关系 的 矛盾 也 就 迎刃而解 了 。 














另外 ， 在 同一 个 集 






































团 企 业内 部 不 同 的 分 支 机 构 ， 也 会 对 同一 款 物料 有 不 同 的 











认定 。 某 一 单位 认定 的 战略 型 物料 ， 可 能 在 另外 的 单位 则 被 看 作 是 瓶颈 型 物料 。 


因 





料 | 


此 这 也 体现 了 为 何 集 











中 与 分 散 采 购 需 要 有 机 地 协调 管理 。 









































(2)“ 定 位 与 偏好 ” 双 结 合 的 工具 。 之 前 我 们 分 层级 论述 了 卡拉 杰克 矩阵 在 物 














分 类 管 








时 中 的 








E 要 性 与 优势 ， 
































同时 也 描述 了 其 在 供应 市 场 与 供应 商 管理 中 的 缺 
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陷 性 。 在 思考 对 物料 管 








针对 性 地 解决 采购 与 供应 中 的 矛盾 。 
个 “定位 与 偏好 ” 双 绪 合 的 工具 。 





别提 供 




















里 的 同时 如 何 增 加 一 个 对 供应 商 管 


运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博 弈 





























时 的 维度 ， 使 之 更 加 有 
































中 在 以 下 几 个 方面 ， 如 














图 4-3 右 侧 图 形 所 示 : 

















鉴于 这 方面 的 内 容 很 少 有 
通常 采购 与 供应 商 发 生 认 知 分 卜 会 集 


资料 记载 ， 因 此 特 





























1) 战术 利润 〈TP) 一 噪 扰 (nuisance): 采购 方 认定 某 物料 处 于 杠杆 区 间 ， 














希望 进行 战术 利润 管 











以 风险 等 级 较 高 。 针 对 











首先 | 




































































来 利润 的 客户 服务 。 因 











两 套 方案 可 以 转变 不 利 


第 一 ， 因 为 此 战术 区 间 的 供应 竞 扫 

















局 面 : 

















供应 商 或 储备 更 多 的 供应 源 。 


第 二 ， 尽 可 能 提升 自身 的 吸引 力 ， 与 供应 商 充 分 沟通 ， 握 弃 那 些 第 2 章 中 多 








里 ， 但 是 供应 商 却 视 其 为 噪 扰 。| 
该 情况 的 发 生 ， 必 须 迅 速 响应 做 出 处 理 。 
于 双方 存在 的 分 皮 点 差异 很 大 ， 采 购 方 按照 枉 杆 型 物料 安排 招 投标 或 
商务 谈判 ， 以 期 压缩 更 多 的 成 本 空间 以 提升 利润 、 更 大 幅 
得 更 多 的 增值 。 但 是 供应 商 反而 认为 该 客户 既 谈 不 上 有 了 吸引 力 ， 也 没有 商业 价值 
可 言 。 特 别 当 采购 方 一 味 做 出 降低 成 本 的 动作 时 ， 还 有 可 能 减少 或 者 停止 不 能 带 
此 该 分 收成 为 战术 关系 中 风险 等 级 较 高 的 一 类 。 








于 双方 认 知 差异 较 大 ， 所 















































度 地 提升 服务 水 平和 获 

































































采购 方 有 








较 强 ， 供 应 商 数量 


























较 多 ， 可 考虑 适时 更 换 








J 


举 的 采购 方 缺 乏 吸引 力 的 表现 ， 在 可 能 的 情况 下 ， 通 过 扩大 需求 的 经 济 规模 ， 力 


























加 紧密 的 战略 型 关系 。 








争 提升 到 供应 商 偏 好 的 发 展 型 或 核心 型 客户 地 位 ， 进 而 从 战术 层面 演进 成 彼此 更 























2) 战术 利润 (TP) 一 盘剥 〈exploitable): 同上 ， 采 购 方 希望 按照 杠杆 型 物 














料 进行 管理 ， 供 应 商 认为 该 客户 有 
力 不 足 的 缺点 ， 但 是 除了 正常 履行 合同 之 外 ， 不 会 额外 提供 任何 其 他 服务 ， 
之 ,供应 商会 对 于 采购 方 任何 额外 的 要 求 都 会 转换 成 费 
采购 方 除了 改变 自身 的 缺点 提升 吸引 力 、 更 换 供应 商 之 外 ， 还 可 














针对 这 个 问题 ， 
以 采取 以 下 措施 : 























QD 寻求 多 供应 商 模式 ， 进 行 短期 关系 的 组 合 。 





© | 














也 可 以 在 充分 分 析 利 次 的 基础 
在 组 织 内 部 的 利益 相关 者 层面 进行 说 明 并 达成 



































定 的 业务 量 ， 从 而 在 一 定 程度 上 弥补 了 吸引 


换 言 
形式 ， 而 另外 加 收费 用 。 
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于 这 一 对 矛盾 与 “利润 一 噪 扰 ” 相 比 较 具 有 


较 大 程度 的 稳定 性 ， 采 购 方 











识 。 





上 上 ， 接 受 并 认可 和 它 。 但 需要 注意 的 是 ， 采 购 方 务必 





采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


从 Tips:， 采购 方 与 供应 商 存 在 战略 区 间 与 战术 区 间 的 分 歧 

例如 : 在 采购 方 认为 物料 属于 战略 关键 ， 而 供应 商 视 为 盘剥 或 品 扰 的 情况 
下 ,说 明 双 方 存在 重大 分 岐 ， 通 常 首先 需要 检讨 采购 方 的 供应 市 场 分 析 功 能 没 
有 得 到 充分 有 效 的 开展 ， 或 在 竞争 力 与 环境 分 析 中 失当 。 需 要 立即 启动 包括 与 
供应 商 充分 沟通 在 内 的 ， 对 于 “前 采购 ”管理 系统 的 检查 ， 对 供应 市 场 与 供应 
源 再 次 进行 调研 与 分 析 。 对 于 进一步 运用 更 加 科学 有 效 的 工具 进行 优化 与 管理 ， 
规避 风险 、 理 顺 关系 、 提 升 战略 地 位 等 问题 ， 将 在 4.4 中 详细 论述 。 








3) 在 双方 认同 的 战略 关系 中 应 当 明 确 一 点 , 采购 方 与 供应 商 组 织 从 协作 中 所 
能 获取 的 利益 , 比 起 让 关系 停留 在 战术 层面 双方 各 自 所 能 获得 的 利益 之 总 和 还 要 
大 得 多 。 而 战略 关系 与 其 说 是 双方 的 选择 ， 不 如 说 是 随 着 时 间 发 展 而 来 的 。 

4) 此 外 ,任何 两 两 相对 的 关系 组 合 分 析 中 ,无论 哪 一 种 差异 ， 只 要 出 现 采购 
方 被 认定 在 盘剥 区 间 特 别 是 噪 扰 区 间 的 情况 ， 就 要 求 采 购 方 给 予 特 别 的 关注 ， 在 
充分 分 析 与 研究 的 基础 上 ， 必 须 及 时 有 效 地 给 予 解 决 。 


























CC 




































































己 








4.3 深度 技能 : 采购 战略 与 运营 框架 的 构建 


首先 我 们 先 简单 对 比 一 下 采购 战略 与 采购 策略 的 差异 。 采 购 战 略 是 企业 对 于 
供应 与 采购 方向 性 的 把 握 ， 是 对 全 局 性 、 高 层次 的 重大 供应 与 采购 问题 的 筹划 和 
指导 ; 而 采购 策略 则 是 用 来 描述 采购 明确 而 具体 的 业务 活动 范围 的 ， 要 求 善于 灵 
活 运用 适当 的 采购 职能 方式 和 方法 。 与 所 有 泛称 的 战略 与 策略 的 关系 相同 ， 采 购 
策略 是 从 属于 采购 战略 的 ， 没 有 采购 战略 指导 的 采购 具体 业务 活动 不 会 有 太 大 的 
价值 ， 而 反 过 来 ， 采 购 战略 也 需要 各 种 采购 策略 的 文 持 。 采 购 战略 必须 服从 于 企 
业 战 略 、 愿 景 和 使 命 。 没 有 精准 的 “ 谋 定 而 后 动 ”， 采 购 战略 只 能 是 空谈 。 

采购 战略 和 采购 策略 最 重要 的 区 别 就 是 战略 要 瞄准 方向 ， 策 略 要 把 握 时 机 。 
男 外 ， 战 略 和 集 略 的 区 别 还 在 于 : 战略 需要 做 减法 ， 而 策略 需要 做 加 法 。 战 略 的 
目的 是 要 在 众多 的 可 能 性 中 选 对 一 件 ( 或 几 件 ) ， 然 后 坚定 地 执行 下 去 ， 而 策 
则 是 面 对 具 体 的 目标 ， 考 虑 应 该 有 儿 套 进攻 方案 ， 最 终 发 动 攻击 ， 占 领 目标 。 再 
有 ， 战 略 是 长 远 而 简单 的 ， 策 略 是 相对 短期 而 复杂 的 ， 所 以 才能 更 精准 地 把 握 时 
机 ， 完 善 而 周密 的 方案 是 取胜 的 保障 。 

现代 的 采购 战略 更 多 地 融入 了 组 织 战略 中 关于 “获取 战略 性 资源 的 决策 过 
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星 ”， 是 采购 职能 通过 战略 性 供应 资源 的 管 探 过程， 帮助 组 织 获得 高 额 投 资 回报 
提升 竞争 优势 地 位 以 及 维持 可 持续 性 〈sustainability) 的 经 营 发 展 。 
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采购 战略 需要 与 组 织 的 战略 保持 高 度 的 一 致 ， 因 此 它 也 具有 组 织 战略 制定 过 















































程 的 复杂 特性 。 通 常 组 织 战略 的 选择 是 建立 在 组 织 愿 景 、 使 命 陈述 与 价值 观 的 基 
础 之 上 的 ， 并 且 通 过 “关键 结果 领域 ” (KRA，key result areas) © 的 表现 来 实现 
































战略 目标 的 达成 。 


人 Tips;， 战略 落地 ! 

阅读 大 量 中 外 有 关 采 购 研 究 资料 发 现 ， 关 于 采购 战略 的 具体 描述 以 及 策略 
和 执行 方案 的 分 解 很 少 涉及 ,通常 都 是 援引 一 些 企业 实践 案例 阐述 组 织 战略 与 
采购 战略 制定 的 复杂 性 和 不 确定 性 。 为 此 ， 本 章 专 门 针 对 采购 职能 与 企业 经 营 
管理 者 在 战略 与 运营 方案 制定 方面 的 需求 ， 提 供 一 套 详尽 的 采购 战略 制定 方向 
以 及 采购 策略 与 采购 运营 方案 的 选择 ， 并 且 突 出 了 战略 、 策 略 、 运 营 方案 之 间 
的 届 辑 关联 性 。 在 方便 采购 职能 或 企业 经 营 管理 者 使 用 的 同时 ， 也 促进 了 采购 
与 组 织 战略 的 紧密 联系 。 


4.3.1 采购 四 大 永恒 战略 议题 从 何 而 来 
彼得 。 卡 拉 杰 克 曾 经 指出 :“ 一 个 公司 对 供应 战略 与 策略 的 需求 取决 于 : 第 
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采购 在 战略 意义 上 的 重要 性 ， 这 是 根据 产品 的 增值 和 采购 物料 占 总 成 本 的 百分比 
等 因素 而 定 的 ， 第 二 ， 供 应 市 场 的 复杂 程度 ， 是 以 供应 短缺 程度 、 技 术 或 替代 品 
的 调整 程度 、 进 口 限制 、 物 流 成 本 和 复杂 性 ， 以 及 行业 垄断 或 供求 失衡 等 状况 来 













































































衡量 的 。 按 照 以 上 两 个 变量 ， 企 业 高 级 和 























接受 的 程度 。” 

















包括 本 章 在 内 ， 己 经 多 次 提出 现 有 的 帕 累 托 法 则 、 卡 拉 杰 殉 和 矩阵 、 供 应 商 偏 
好 矩阵 等 模型 工具 不 易 解 决 的 问题 ， 那 就 是 需求 量 与 供应 量 分 别 形 成 的 势力 ， 在 





















































省 理 层 和 高 级 采购 主管 可 以 决定 企业 供应 
战略 与 策略 的 类 型 ， 针 对 主要 供应 商 开 发 它们 的 供应 能 力 ， 并 将 风险 降低 到 可 以 





供应 与 采购 市 场 当中 发 生 的 认 知 失衡 ， 进 而 产生 了 采购 方 与 供应 商 由 于 认 知 失衡 














〇 KRA (key result areas) 意 为 关键 结果 领域 ， 它 是 为 实现 企业 整体 目标 、 不 可 或 缺 的 、 必 须 取 得 满意 结果 
的 领域 ， 是 企业 关键 成 功 要 素 的 聚集 地 。 它 是 对 组 织 使 命 、 愿 景 与 战略 目标 的 实现 起 着 至 关 重 要 的 影响 和 直接 贡 









































献 的 领域 ， 是 关键 要 素 的 集合 。 彼 得 。 德 鲁 克 认为 企业 应 当 关 注 八 个 关键 结果 领域 :市 场地 位 、 创 新 、 生 产 率 、 
































实物 及 金融 资产 、 利 润 、 管 理 者 的 表现 和 培养 、 员 工 的 表现 和 态度 、 公 共 责 任 感 。 当 然 ， 对 于 具体 企业 来 说 ， 应 





























根据 自己 的 行业 特点 、 发 展 阶段 、 内 部 状况 等 因素 来 合理 确定 自己 的 KRA。 
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导致 的 矛盾 激化 。 例 如 : 对 于 一 家 使 用 某 类 矿业 产品 作为 原材料 的 中 型 企业 采购 
而 言 ,年度 儿 个 亿 的 采购 额 足 以 使 采购 组 织 把 该 物料 定位 在 战略 区 间或 杠杆 区 间 ， 
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并 认为 理应 得 到 供应 商 的 青睐 。 但 是 即使 是 这 样 规模 的 需求 量 ， 在 经 营 全 球 性 大 






































宗 矿 物产 品 的 供应 商 看 来 ， 仍 然 是 个 小 数目 ， 因 而 把 该 客户 企业 放 在 非 重要 的 位 








置 上 ， 从 而 导致 了 供 采 关系 矛盾 的 加 剧 。 









































采购 战略 模型 的 核心 要 素 有 哪些? 我 们 可 以 借助 经 济 学 


























(Paul Samuelson) 的 名 言 来 寻找 答案 : “你 甚至 可 以 使 一 只 鹦 囊 变 成 一 个 训练 有 











建立 一 套 行 之 有 效 的 尽 可 能 涵盖 不 同行 业 领 域 的 供应 与 采购 战略 分 析 模 型 ， 
并 且 可 以 借 此 对 采购 策略 与 行动 方案 进行 有 内 在 联系 的 分 解 , 是 本 章 的 重 中 之 重 。 

















大 师 保 罗 ， 萨 缪 尔 森 

















素 的 经 济 学 家 ， 因 为 它 必 须 学 习 的 只 有 两 个 词 ， 那 就 是 “供给 ”和 “需求 ”。” 显 




















然 ， 回 归 供 应 市 场 的 本 质 ， 使 我 们 预见 到 供应 与 需求 这 对 市 场 矛 盾 体 之 间 的 作用 

















力 ， 即 供应 力 与 需求 力 是 采购 领域 内 供应 关系 分 类 的 基础 。 
1. 在 卡拉 杰克 和 矩阵 基础 之 上 建立 采购 活动 领域 模型 






































通过 4.2 的 内 容 ， 我 们 了 解 到 为 了 更 加 全 面 地 对 供应 与 采购 的 势 态 进行 有 效 




















分 析 ， 必 须 将 卡拉 杰克 矩阵 与 供应 商 偏好 模型 结合 起 来 。 乡 
































吉 合 后 的 产物 本 质 上 是 














供应 市 场 中 供应 力 与 需求 力 互相 作用 的 过 程 。 这 一 过 程 我 们 可 以 用 采购 活动 领域 














来 描述 ， 建 模 如 图 4-4 所 示 。 


病 

















低 供应 力 
与 低 需 求 力 





需求 力 
图 4-4 采购 活动 领域 


从 图 4-4 中 可 以 看 出 “定位 ”与 “偏好 ”和 矩阵 结合 后 ， 






































加 保罗 ， 萨 缪 尔 森 (1915 一 2009) 是 美国 经 济 学 的 主要 代表 人 物 。 他 的 研究 汶 






























































横 坐 标 由 原来 的 采购 








及 经 济 理论 的 诸多 领域 ， 例 如 





一 般 均衡 论 、 福 利 经 济 学 、 国 际 贸 易 理论 等 。 萨 绿 尔 森 的 经 册 堵 作 《 经 济 学 》 以 四 十 多 种 语言 在 全 球 销售 超过 四 























百 万 册 ， 成 为 全 世界 最 畅销 的 经 济 学 教科 书 之 一 ， 影 响 了 一 代 双 一代 人 。1970 年， 
得 诺 贝尔 经 济 学 奖 的 美国 人 。 
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55 岁 的 萨 纱 尔 森 成 为 第 一 个 获 
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成 本 或 客户 业绩 占 比 绝 对 值 转换 成 了 采购 方 在 供应 市 场 中 的 需求 力 ， 纵 坐标 由 原 
来 的 市 场 波动 性 与 采购 方 吸引 力 转换 成 了 市 场 中 供应 商 的 供应 力 。 换 言 之 ， 考 察 
供应 力 与 需求 力 的 互相 作用 ， 要 比 “ 定 位 ”与 “偏好 ”和 矩阵 的 结论 更 具有 客观 性 
和 战略 与 实践 的 指导 意义 

2. 采购 活动 领域 形成 的 战略 组 合 说 明 

我 们 用 不 同 的 采购 物料 实例 进行 简 述 。 

(1) 高 供应 力 与 高 需求 力 。 一 家 全 球 化 大 型 机 电 设备 制造 商 在 设备 制造 与 
人 中 要 求 采购 ABB 步 进 电机 〈stepping motor) 配套 总 成 。ABB 在 许多 工 

产品 领域 拥有 相当 高 的 供应 市 场 话语 权 ; 同时 ，ABB 与 大 型 机 电 制 造 企 业 之 
rs 在 此 情况 下 ， 确 保 长 期 的 协作 优势 无 疑 有 利于 双方 的 共同 
利益 。 

(2) 高 供应 力 。 即 使 是 大 型 机 电 制 造 企 业 拥 有 较 高 的 需求 力 ， 也 有 其 自身 的 
局 限 性 ， 尤 其 在 芍 断 或 寡头 垄断 市 场 占 优势 的 情况 下 更 是 如 此 。 稀 缺 型 或 枯竭 型 
能 源 类 采购 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 例 如 : 石油 产品 和 天 然 气 ， 尽 管 大 型 机 电 制 造 
企业 的 能 源 类 物资 需求 量 很 大 ， 采 购 文 出 和 对 供应 商 的 业务 量 占 比 都 较 高 ， 可 是 
在 很 大 程度 上 仍然 受制 于 全 球 的 能 源 市 场 体系 的 波动 ， 仍 然 依赖 于 世界 上 有 限 的 
生产 和 分 销 渠 道 。 那 些 面 临 高 供应 压力 的 企业 一 贯 致力 于 从 根本 上 改变 需求 的 特 
性 ， 以 期 摆脱 供应 商 的 控制 。 

(3) 高 需求 力 。 若 以 上 机 电 设 备 制 造 企业 采购 普通 4 
大 型 金属 件 供应 商 中 ， 至 少 有 几 十 家 企业 能 够 满足 
此 情况 下 ， 采 购 方 对 于 金属 结构 件 供应 商 来 说 具有 
之 间 的 竞争 中 谋求 利益 。 
(4) 低 供 应 力 与 低 需 求 力 。 在 全 球 范围 内 一 个 明显 的 案例 就 是 远程 航空 商务 
旅行 和 高 端 商务 酒店 行业 悄然 问 大 众 化 消费 转型 。 由 于 跨国 企业 在 本 土 化 、 差 旅 
费用 控制 、 践 行 CSR 环保 绿色 低 碳 理念 以 及 通 有 话 会 议 与 视 
频 会 议 的 便捷 性 ， 导 致 越 来 越 多 的 跨国 企业 在 大 幅度 缩减 高 端 商 务 旅行 。 在 此 情 
况 下 ， 该 市 场 的 供需 显得 更 加 平衡 与 稳定 。 与 此 同时 ， 采 购 方 也 可 以 控制 自身 差 
旅 需求 的 发 生 。 

3. 四 大 采购 战略 议题 一 一 协助 采购 职能 与 组 织 最 高 管理 层 之 间 进 行 基本 战 
略 的 沟通 

上 述 供 应 力 与 需求 力 组 合 形成 的 采购 活动 领域 可 以 细 分 至 四 象限 方 格 中 ， 






































































































































































































































































































































































































































属 结构 件 ， 在 世界 众多 
、 性 外 E 和 数量 时 时 需求 。 在 
生 的 力量 ， 并 能 在 供应 商 
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从 而 建立 起 采购 战略 议题 的 基础 。 采 购 战 略 选择 框架 四 大 永恒 议题 ， 如 图 4-5 





所 示 。 


改变 寻找 与 供应 商 
需求 特性 联合 优势 














全 方位 利用 供应 商 
支出 管理 。 | 之 间 的 竞争 
低 需求 力 高 


图 4-5 采购 战略 选择 框架 四 大 议题 
(1) 寻求 与 供应 商 的 联合 优势 。 在 供应 与 采购 双方 博弈 能 力 者 





























比较 强 的 市 场 




















格局 下 ， 第 一 大 采购 战略 议题 是 与 供应 商 建 立 联合 优势 。 这 个 基本 











战略 的 不 同方 

















案 取决 于 合作 伙伴 关系 的 范围 与 强度 。 合 作 范 围 包括 基于 价值 的 需 














li 了 求 协调 、 一 体 











化 的 质量 协同 和 产能 规划 ， 进 而 完成 价值 链 上 的 增值 。 合 作 强 度 | 


低 到 高 可 以 从 
















































































基于 项 目的 目标 成 本 分 担 ， 到 双方 运营 目标 和 结果 的 共享 与 风险 的 分 担 。 























该 战略 议题 的 分 解 可 以 包含 ， 整合 运营 企划 、 共 同 价值 链 管 




















里 、 成 本 合作 以 











及 价值 合作 伙伴 模式 。 
































(2) 改变 需求 特性 。 在 供应 商 占据 市 场 主导 地 位 的 市 场 格局 下 ， 第 二 大 基本 
战略 议题 是 改变 需求 的 特性 。 基 于 独特 的 技术 优势 或 市 场 独家 特性 ， 某 些 供应 商 






































成 功 地 建立 了 垄断 或 寞 头 垄 断 的 地 位 ， 此 时 必然 会 造成 供应 商 占 据 主导 地 位 的 市 








场 格局 。 


通常 来 看 ， 这 类 市 场 垄 断 现 象 并 非 不 可 避免 。 而 且 通 过 深入 研究 发 现 ， 无 














论 采 购 方 是 有 意 还 是 无 意 的 行为 ， 实 际 上 绝 大 多 数 卖方 垄断 是 1 
造成 的 。 


























采购 方 本 企业 


该 战略 议题 包括 : 风险 管理 、 创 新 突破 、 技 术 数 据 分 析 以 及 规格 调整 。 
(3) 利用 供应 商 之 间 竞 争 。 在 高 需求 力 市 场 中 ， 第 三 大 可 选择 的 战略 议题 是 
利用 供应 商 之 间 的 竞争 ， 使 采购 方 获得 潜在 熏 利 。 这 种 战略 可 表现 为 : 通过 适当 











































































































的 方式 激化 供应 市 场 的 竞争 ， 或 者 通过 专业 工具 进行 分 析 ， 利 用 分 析 结 果 影 响 供 














应 商定 价 。 



































该 战略 议题 包括 : 寻 源 范围 全 球 化 、 招 投标 全 





芭 
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里 、 目 标定 价 法 


以 及 供应 商定 




















支 与 费 有 
或 服务 。 在 上 
提高 采购 博弈 力 。 








第 





4 章 运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博弈 














(4) 全 方位 支出 
































的 明细 ， 例 











琴 




































































通常 局 
划 , 并 在 采购 预算 的 基础 上 
策略 是 战略 的 承载 体 ， 也 是 
动 计划 之 前 ， 有 必要 对 
供应 力 与 需求 力 的 分 析 丰 























g 些 具 


一” 


备战 





该 议题 必须 基于 对 需求 合 到 












































风险 ， 成 功 旧 




















运营 方案 之 i 


内 容 进行 逻辑 化 的 分 解 。 通 过 对 不 同 的 供应 市 





战略 议题 的 


企 低 供应 力 与 低 需 求 力 的 案例 中 , 支出 管理 首先 需要 掌 
职能 或 部 门 向 哪个 〈 哪 类 ) 供应 商 采 购 什么 产品 
出 上 ， 再 考虑 是 否 有 可 能 通过 企业 内 部 或 跨 企业 领域 的 需求 整合 来 





4.3.2 ”从 四 大 战略 议题 分 解 出 16 套 采 购 策略 


只 能 的 组 织 , 前 
判定 出 符合 行业 与 企业 特点 的 采购 





























寻 源 全 球 化 

















究 ， 采购 战 


寻求 与 供应 商 
联系 和 优势 


利用 供应 商 
之 问 的 竞争 


“1 突破 创新 TTP in DER 
: Bl 水 合作 
: / aR EY + 


需求 管理 








目标 定价 法 


昌 的 桥梁 。 因 | 






















作 伙伴 





图 4-6 采购 战略 议题 向 采购 策略 分 解 
1. 寻求 与 供应 商 的 联合 优势 战略 议题 之 内 的 四 套 采 购 策略 
(1) 价值 合作 策略 。 价 值 合作 伙 作 
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ll 






































性 的 实际 分 析 。 缩 减 成 本 与 增加 价值 的 方法 包括 
关 合 和 采购 、 需 求 整 合 以 及 业务 数据 挖掘 。 














会 结合 企业 中 长 期 战略 与 供应 链 计 
战略 议题 。 众所周知 ， 
在 制订 具体 的 采购 行 








的 四 大 议题 可 以 进一步 分 解 成 16 
套 采购 策略 , 也 就 是 每 个 战略 议题 可 以 再 分 成 四 套 策略 ,逻辑 分 解 示意 图 如 图 4-6 


全 方位 
管理 开支 




















四 大 采购 战略 议题 


16 套 采购 策略 方案 


























的 目标 在 于 优化 价值 增长 ， 同 时 共 担 业务 
的 关键 是 创建 一 个 真正 双 启 的 局 面 。 该 策略 模式 包括 : 基于 项 目的 合 
t 享 模式 构建 、 基 于 价值 的 采购 、 战 略 联盟 。 

















采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





























(2) 价值 链 管 理 策略 。 本 策略 重点 在 于 系统 地 优化 价值 链 相 关 价 值 的 生成 单 
元 。 可 信赖 的 企业 数据 信息 处 理 ， 包 括 营 销 收入 、 所 处 的 价值 阶段 、 供 应 商 采 购 
成 本 等 ， 是 成 功 实施 价值 链 管 理 改善 与 增值 的 基本 要 求 。 该 策略 包含 : 供应 商 分 
层级 管理 、 价 值 链 重组 、 可 持续 性 管理 、 收 入 共享 。 
(3) 成 本 合作 策略 。 本 策略 由 在 通过 合作 伙伴 之 间 的 协作 进行 成 本 优化 。 其 
中 成 功 的 关键 是 关注 小 部 分 重点 供应 商 ， 真 正 实现 大 量 成 本 的 节约 。 成 本 合作 策 
略 包括 : 供应 商 开 发 、 全 生命 周期 成 本 理念 、 供 应 商 精益 化 供应 改进 、 成 本 降低 
协作 。 

(4) 整合 运营 策略 。 整 合 运 营 策略 并 非 直接 降低 采购 物料 的 单位 价格 ， 而 是 
通过 降低 库存 以 及 更 可 靠 的 需求 与 交付 预测 来 实现 减少 库存 ， 最 终 改 善 产能 与 
需求 平衡 。 供 应 商 与 客户 本 着 信任 的 精神 进行 合作 ， 运 用 互联 网 技术 交流 信息 。 
这 是 一 种 在 运营 级 别 上 非常 透明 的 信息 交流 的 合作 伙伴 关系 。 这 个 方案 不 仅 用 
于 缩减 成 本 ， 也 用 于 增加 价值 。 由 于 避免 了 产能 的 瓶 陆 ， 从 而 提升 了 业绩 。 该 
策略 包括 : 可 视 化 流程 组 织 、 产 能 协调 管理 、 供 应 商 管理 库存 〈VMI)、 虚 拟 库 
存 管 理 。 

2. 改变 需求 特性 战略 议题 之 内 的 四 套 采 购 策略 

(1) 规格 调整 策略 。 围 绕 一 件 产品 的 各 项 成 本 早 在 其 开发 初期 就 应 该 确定 下 
来 。 若 不 能 在 现 有 规格 范围 内 削减 成 本 ， 那 么 唯一 能 做 的 就 是 : 重新 回 到 设计 阶 
段 。 但 是 在 这 种 情况 下 ， 往 往 很 难 再 重复 一 次 新 的 设计 流程 。 因 为 产品 的 开发 和 
设计 者 在 这 个 方面 通常 占据 主导 权 ， 并 且 有 充足 的 理由 维持 原 设计 方案 。 因 此 ， 
该 问题 的 关键 点 在 于 约请 利益 相关 方 ， 特 别 是 代表 客户 群体 的 职能 ， 对 产品 特定 
的 功能 或 特征 进行 回顾 和 审查 ， 并 且 需 要 充分 考虑 这 些 特定 的 特征 与 营销 市 场 的 
品牌 建设 和 客户 满意 之 间 的 关联 度 如 何 。 规 格调 整 策略 包括 : 产品 分 解 、 功 能 性 
评估 、 生 产 设 计 、 规 格 评估 。 

(2) 创新 突破 策略 。 由 于 垄断 、 专 利 权 或 者 规格 限制 等 原因 ， 只 能 向 单一 供 
应 商 进行 采购 ， 此 时 采购 方 会 发 现 自己 完全 依赖 于 供应 商 。 在 这 种 情况 下， 唯一 
的 解决 方案 就 是 创新 突破 ， 从 根本 上 改变 “游戏 规则 ”。 创新 突破 策略 包括 : 核心 
成 本 分 析 、 按 需要 进行 创新 、 基 于 采购 的 设计 、 利 用 创新 网 格 (innovation grid)。 

(3) 技术 数据 分 析 策 略 。 由 于 市 场 与 产品 的 差异 化 增 大 、 产 品 生 命 周 期 缩短 
以 及 需求 多 样 化 增加 ， 使 采购 变 得 日 趋 复 杂 。 由 此 造成 的 直接 后 果 是 ， 产 品 需 求 
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整合 与 规模 采购 都 很 难 
状况 。 通 过 比较 分 析 ， 可 以 看 到 潜在 的 改进 机 会 ， 
< 同 努 力 来 实现 。 技 术 数据 分 析 策 








之 间 的 


杂 度 、 








ea 
MR 

















时 对 标 (process benchmarking )。 





展 。 和 针对 这 种 情况 ， 








(4) 风险 管理 策 











第 4 章 




















首先 要 用 





























区 
口 
并 通过 和 



































户 收 到 货物 ， 且 企业 财务 绩效 仍然 共 


垂直 整合 、 





3. 利用 供应 商 之 
(1) 供应 商定 价 评估 策 
逻辑 进行 系统 计算 的 。 





















































各 。 








开 





明度 。 供 应 商定 价 评估 引 
念 、 非 绑 定 的 价格 、 利 

(2) 招 投标 策略 。 招 投标 策略 可 
常 有 效 地 从 供应 市 场 中 志 











各 。 风 险 管 理 策 


通常 现 有 
发 和 过 程 成 本 常常 不 一 致 ， 这 种 混合 成 本 使 定价 缺乏 透 





各 是 指 所 采 




















ara 


j 的 防范 措施 的 集成 ， 以 有 


运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博 弈 





适 的 工具 来 改变 混乱 的 
发 、 市 场 与 生产 部 门 
各 包括 : 产品 比较 、 成 分 比较 、 降 低 复 





保 客 









































有 可 规划 性 。 风 险 管 








= 





政策 框架 管理 、 优 化 合同 框架 。 
间 竞 争战 略 议题 之 内 的 四 套 采 购 策略 














供应 商 的 价格 并 非 是 基于 






























































和 撩 
商谈 判 。 


逆 回 

















[1 识 ， 包 括 古 
























































而 采购 方 使 





























系 帮 





定 成 本 结构 。 
本 的 价格 模型 、 











得 头 名 的 价格 。 成 功 招标 需要 具 
定 潜在 供应 商 、 准 备 与 递送 竞标 文件 、 投 标 分 书 
该 策略 包括 : 供应 市 场 分 析 情 报 、 信 ， 
卖 、 允 许 附加 条 件 的 竞标 。 
(3) 目标 定价 法 策略 。 
目标 定价 杠杆 ， 在 得 不 到 详细 成 本 构成 的 情况 下 ， 利 用 
某 些 定价 法 还 需要 具 


成 本 回归 分 析 、 线 性 绩效 定价 、 因 

















能 是 买方 市 场 条 件 下 最 常用 的 

















息 征 询 CRFI) 和 询 价 





略 包括 : 瓶颈 管理 、 




















“成 本 加 成 ” 





入 统一 的 定价 标准 。 该 策略 包括 : 价格 标杆 、 总 成 本 概 
市 场 失衡 。 
。 招 标 可 以 非 
备 招标 流程 各 阶段 的 专 
以 及 适当 的 供应 


(RFQ) 流程 、 





























备 专 业 的 统计 知识 。 该 策略 
素 成 本 分 析 。 





























(4) 全 球 化 策略 。 全 球 化 不 仅 为 市 场 营销 ， 也 为 采购 方 创造 了 更 多 的 机 会 。 











随 着 国际 





“上 新 兴 








市 场 的 梯次 开放 ， 近 半 个 世纪 以 来 , 全 球 市 场 新 增 了 超过 10 亿 个 


劳动 力 人 口 。 特 别 是 近 10 年 ， 新 兴 市 场 的 劳动 力也 具备 了 越 来 越 高 的 技术 水 平 。 

















因此 ， 使 











务 外 包 。 











全 球 化 杠杆 并 不 仅仅 意味 着 
市 场 。 全 球 化 策略 包括 : 全 球 采 购 、 自 制 








用 


os, 





] 低 成 本 国家 ， 也 包括 利 
还 是 外 购 、 

















4. 支出 管理 战略 议题 之 内 的 四 套 采购 策略 


i 














(1) 
企业 资源 管 











洛 理 系统 以 及 各 种 管 























理 信 


商业 数据 分 析 策 略 。 在 企业 运营 多 年 之 后 ， 很 多 庞杂 的 业务 数据 沉积 在 
息 化 模块 中 ,这 些 商 业 数 据 强 含 着 巨大 的 机 会 。 
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全 球 供应 商 








氏 成 本 国家 采购 、 最 优化 业 








采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 








借助 于 针对 性 的 分 类 和 智能 分 析 ， 采 购 职能 可 以 通过 标准 化 的 方法 创建 透明 度 、 












































A 
据 管理 
卢 “ 二 上 








、 成 本 数据 挖 下 
(2) 联合 采购 策 





导 、 
各 。 

















当 某 个 企业 











力 而 受 损 时 ， 























可 以 采用 




















为 没有 显著 














确定 潜在 节约 的 领域 ， 并 且 快 速 实现 成 本 削减 。 商 业 数 据 分 析 策 略 包括 : 基础 数 
支出 透明 化 以 及 标准 化 。 
E 某 些 特定 供应 市 场 上 因 
关 合 采 购 的 策略 。 企 业 可 以 汇集 各 采购 类 别 或 与 其 他 企业 














的 购买 














合作 。 可 以 使 用 的 方法 包括 : 采购 外 包 、 采 购 联盟 、 大 型 供应 商 全 面 合作 、 联 合 





采购 。 


(3) 需求 整合 策略 。 需 求 整 合 邱 














各 是 一 项 较为 传统 的 采购 策略 ， 即 通过 实现 








供应 商 规模 经 济 效益 获得 节省 。 这 种 方法 已 经 众所周知 ， 而 且 通 过 这 种 方法 使 供 





应 商 让 步 的 例子 有 很 多 。 特 别 是 对 于 

















[本 

















国定 成 本 或 者 需求 较 长 启动 时 间 的 产品 ， 


潜在 规模 效益 十 分 可 观 。 若 固定 成 本 占 30%， 采 购 量 增加 一 倍 ， 潜 在 的 降价 可 能 


性 会 达到 15%。 
代 际 整合 。 












































(4) 需求 管理 
化 合同 从 而 减少 成 本 。 需 求 管 理 策略 包括 : 需求 削减 、 合 规 性 管 
全 方位 支出 管理 。 






























































4.3.3 ”更 好 地 融入 组 织 战略 
1. 16 套 采 购 策略 综合 应 用 














在 使 
































j 四 大 采购 战略 向 策略 层面 分 
所 面临 的 “ 痛 点 ”针对 16 套 集 略 进行 
让 采购 职能 按照 顺序 把 16 套 方案 照搬 照抄 。 
E 荐 以 下 六 种 策略 名 


昌 合 方案 。 














本 
三 
































该 策略 包括 : 跨 产 品 线 整 合 、 供 应 商 整 合 、 跨 单位 整合 、 跨 产品 





















































的 集中 。 





省 理 供应 商 基础 的 重要 目标 就 是 在 合 


在 大 中 型 企业 的 运营 中 ， 特 别 古 悦 

















了 些 多 元 化 的 事业 部 


策略 。 需 求 管理 通过 减少 企业 对 所 选 供应 商 的 采购 量 ， 








同时 优 
里 、 合 同 管理 、 











(1) 需求 量 整合 的 快速 突破 举措 。 之 前 我 们 讨论 过 在 供应 源 搜寻 职能 



































坚 时 ， 应 根据 企业 的 实际 情况 和 当务之急 
[总 分 析 ， 然 后 选择 策略 组 合 使 用 。 并 非 
根据 一 般 企 业 的 运营 特点 , 本 



































里 化 的 基础 上 减少 供应 商 数 


出 的 集 








后 | 此 中 、 
里 ， 制造 











团 公司 ， 各 业务 


单元 的 运营 相对 独立 ， 这 就 要 求 总 部 战略 集中 采购 职能 必须 考虑 通过 建立 采购 业 





务 规 则 ， 把 跨 业 务 单元 的 物料 需求 整合 如 








定期 重新 4 





视 现 有 
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FE 一 起 ， 从 而 形成 较为 集中 的 需求 量 。 
供应 商 的 配额 ， 在 有 必要 的 情况 下 再 次 合 























时 分 配 配额 。 关 





第 4 








章 ”运筹 帷 收 ;供应 与 采购 的 博 弃 





于 配额 方面 的 业务 规则 和 流程 将 在 第 5 章 重点 展开 讨论 。 




















配合 减少 供应 商 数量 的 动作 ， 同 时 还 需要 与 供应 商 形成 联盟 或 深化 合作 纽带 











关系 。 这 部 分 内 容 涉及 战略 供应 商 开 发 与 发 展 的 议题 。 









































围绕 核心 产品 〈 或 零 部 件 ) 的 生产 ， 提 请 研发 或 市 场 职能 ， 














< 同 致力 于 将 周 











边 配套 产品 或 零件 进行 规格 合理 化 与 标准 化 ， 这 方面 的 突破 最 好 与 核心 产品 规格 











改进 的 项 目 一 起 进行 ， 才 能 达到 快速 突破 的 效果 。 














(2) 综合 运用 供应 商定 价 评估 的 策略 达到 最 优 价格 的 目标 。 在 第 3 章 讨论 过 






































供应 市 场 分 析 职 能 管理 供应 商 成 本 要 素 的 内 容 。 


















































使 成 本 加 成 模版 标准 化 并 做 到 信息 共享 。 



































充分 进行 信息 收集 与 挖 据 ， 形 成 内 外 部 的 价格 标杆 管理 体系 ， 





目标 价格 进行 衡量 。 






















































































采购 方 的 博 穿 力 ， 做 到 切 勿 滥用 权力 。 




















进行 竞争 性 的 招 投标 项 目 也 是 获得 最 优 价格 的 传统 而 台 















































与 供应 商 建立 长 期 交易 合约 ， 以 便 获 得 更 多 的 价格 优势 。 
对 于 市 场 波动 较 大 的 大 宗 商 品 ， 企 业 自 身 同时 具有 很 强 的 供应 市 场 分 析 职 能 














以 及 专业 负责 期 货 的 职能 ， 还 可 以 进行 部 分 期 货 交 
































现货 ， 而 是 利用 “ 套 期 保值 ?” 作 用 ， 进 一 步 降 












































低 价格 风险 。 








EE 要 的 方法 。 


应 首先 把 供应 商 成 本 进行 拆 分 ， 

















利用 该 基准 对 

















在 利用 供应 商 竞 争战 略 中 ， 可 以 适度 运用 “退出 威胁 ”姿态 ， 以 便 开启 优化 
价格 为 目标 的 商务 谈判 。 在 这 个 过 程 中 ， 为 了 达到 供应 链 的 可 持续 性 ， 要 小 心 使 



































易 。 目 的 不 在 于 到 期 使 用 那些 








(3) 产品 规格 调整 与 改进 策略 的 实施 要 点 。 标 准 化 过 程 是 在 保证 产品 独特 的 
功能 和 品牌 附加 值 ， 满 足 客户 对 质量 要 求 的 同时 ， 考 虑 尽 可 能 地 使 产品 和 配套 件 


























标准 化 。 


























人 颈 型 物料 的 采购 需要 , 也 是 在 杠杆 区 间 , 为 了 更 




















在 产品 设计 之 初 ， 就 要 不 间断 地 寻找 替代 供应 源 与 替代 产品 。 这 不 仅仅 是 瓶 






































在 产品 生命 周期 管理 过 程 中 ， 应 用 价值 分 
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好 地 制造 供应 商 竞 妇 
与 价值 工程 (VA/VE) 





的 必 备 条 件 。 


2 论 o 特 





























别 在 设计 研发 阶段 实施 价值 工程 与 供应 商 早期 介入 项 目 ， 是 避免 过 程 成 本 、 快 速 

















降低 学 习 曲 线 、 缩 短 试 运 行 周期 的 有 效 手段 。 




















加 在 买 进 或 卖 出 实 货 的 同时 ,在 期 货 市 场 上 卖 出 或 买 进 同等 数量 的 期 货 ， 经 过 一 段 时 间 ， 当 价格 变动 使 现货 

















买卖 上 出 现 般 亏 时 ， 可 由 期 货 交易 上 的 符 亏 得 到 抵消 或 弥补 。 从 而 在 “ 现 ” 与 “期 ”之 间 、 近 期 和 远 期 之 间 建 立 


起 一 种 对 冲 机 制 ， 以 使 价格 风险 降低 到 最 低 限度 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


(4) 联合 程序 改进 与 业务 流程 再 造 项 目的 突破 。 若 采购 方 所 在 企业 启动 业务 
流程 再 造 项 目 ， 采 购 职能 务必 充当 重要 利益 相关 者 ， 抓 住 项 目 机 会 ， 打 通 与 上 游 
供应 商 的 业务 接口 并 改善 流程 能 

除了 供应 商 早期 介入 之 外 ， 还 可 以 按照 企业 战略 目标 ， 与 企业 内 相关 职能 一 
起 优选 项 目 ， 与 战略 合作 供应 商 联合 开发 产品 ， 并 且 可 以 进一步 考虑 利益 共享 模 
在 业务 流程 梳理 再 造 的 同时 ， 也 不 能 忽略 双方 的 物流 的 整合 及 优化 管理 。 往 
往 经 过 重新 设计 的 物流 系统 及 高 效率 的 运营 是 双方 的 “第 三 利润 源 泉 ”。 

(5) 重 整 与 供应 商 的 合作 关系 。 利 用 自 营 还 是 外 包 的 二 维 分 析 法 ， 结 合 企业 
核心 能 力 与 价值 ， 充 分 论证 自制 还 是 外 购 决 策 。 

在 高 供应 力 的 区 间 ， 作 为 企业 总 体 获 取 资 源 战 略 的 重要 组 成 部 分 ， 考 虑 “后 
向 一 体 化 ”纵向 整合 的 可 能 性 以 及 深度 广度 ， 适 时 配合 收购 、 合 并 或 合资 等 资本 
项 目的 运作 。 

在 高 需求 博弈 力 与 高 供应 博弈 力 区 间 ， 力 求 开 发 和 发 展 战略 联盟 与 伙伴 关系 
供应 商 ， 从 而 扩大 资源 获取 的 机 会 与 稳定 性 ， 在 行业 内 供应 链 上 游 的 竞争 中 把 握 
胜算 。 

(6) 全 球 采 购 。 全 球 采购 的 话题 起 始 于 20 世纪 中 期 ， 当 时 伴随 着 市 场 的 全 球 
化 (globalization) 与 一 体 化 进程 ， 新 兴国 家 与 地 区 的 经 济 水 平 得 到 了 突飞猛进 的 
发 展 ， 同 时 也 释放 了 大 量 的 劳动 力 人 口 。 处 于 经 济 发 达 和 技术 领先 地 位 的 国家 ， 
先后 进入 了 后 工业 化 时 代 ， 第 三 产业 全 面 超过 了 第 一 、 第 二 产业 。 因 此 ， 低 附加 
值 的 加 工 制造 业 逐 步 迁 移 到 发 展 中 国家 和 地 区 , 这 就 造就 了 超过 50 年 的 新 兴 市 场 
国家 的 高 速 发 展 时 期 (例如 当年 的 亚洲 四 小 龙 和 后 期 的 中 国 大 陆 与 印度 等 ， 直 到 
目前 又 向 东南 亚 的 后 发 国家 转移 )。 与 此 同时 ,这些 新 兴 市 场 国 家 与 地 区 自然 成 为 
大 批量 的 商品 加 工 与 供应 基地 。 

另外 ， 由 于 存在 “比较 优势 (comparative advantage)” 成 本 原则 ， 典 型 的 代 
表 就 是 越 来 越 多 的 西方 发 达 国 家 开展 离 岸 贸 易 ， 疝 低 成 本 的 发 展 中 国家 购买 物料 
和 商品 。 比 较 优 势 国 家 的 特征 包括 : 

1) 更 廉价 的 劳动 力 。 

2) 更 熟练 的 技术 工人 。 

3) 更 有 效率 的 基础 设施 。 
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4) 更 便捷 的 特定 原料 市 场 。 


-人 FTips: 互联 网 对 全 球 采购 的 贡献 

在 互联 网 与 电子 商务 迅猛 发 展 的 今天 ， 全 球 采 购 不 仅仅 瞄准 低 成 本 劳动 力 
国家 的 供应 ， 而 且 还 是 拓展 供应 源 数量 与 类 别 、 增 加 采购 方 选 择机 会 的 有 利 方 
式 ， 也 是 企业 开展 国际 业务 的 基础 。 例 如 美国 企业 的 呼叫 中 心 (call center ) 可 
以 安排 在 印度 ; 日 本 的 税务 处 理 也 可 以 转移 到 中 国 的 大 连 ; 同样 ， 原 来 偏 安 一 
隅 的 欧美 本 土 的 中 小 型 企业 也 有 机 会 开拓 国际 市 场 、 扩 大 规模 ， 把 它们 的 优质 
产品 销 往 各 地 。 


全 球 采购 需要 特别 关注 的 是 : 
汇率 波动 风险 、 法 律 法 规 的 不 同 、 地 缘 政 局 的 动荡 、 海 关 单 证 贸易 壁垒 、 语 
言 文 化 差异 等 问题 。 


针对 从 发 达 地 区 的 环境 保护 、 公 平 贸易 、 劳 动 者 人 权 保 证 以 及 可 持续 性 




















涪 


问题 。 
2. 采购 战略 企划 过 程 模 型 
(1) 论述 采购 战略 企划 过 程 之 前 ， 需 要 先 了 解 战略 型 采购 的 目标 和 原则 。 
1) 战略 型 采购 的 目标 就 是 : 通过 严谨 而 系统 性 的 工作 程序 ， 在 维持 或 改善 品 
质 、 服 务 与 技术 水 平 的 同时 减少 外 购物 资 与 服务 的 整体 成 本 。 

2) 战略 型 采购 的 四 原则 : 

QD 确定 供应 商 与 本 企业 合作 关系 的 整体 价值 。 

@ 根据 对 供应 市 场 与 供应 商业 务 活动 的 了 解 来 制定 解决 方案 。 

@@ 使 用 不 同 的 采购 策略 来 调整 与 供应 商 的 关系 。 

@ 对 组 织 结构 做 出 必要 的 改变 , 使 得 本 企业 的 采购 职能 与 供应 商 能 不 断 改进 
供求 关系 。 

(2) 战略 型 采购 的 基本 要 素 : 

1) 采购 必须 在 企业 职能 、 管 

2) 采 购 的 战略 战术 必须 结合 企业 战略 对 未 来 进行 计划 同时 通过 组 织 得 以 实施 。 

3) 采购 计划 应 当 明 确 地 融入 到 整体 企业 供应 链 战 略 当中 。 

4) 采购 在 企业 内 部 要 作为 一 门 科 学 被 给 予 相 应 的 重视 , 并 将 其 作为 一 种 职 \ 
进行 组 织 结 构 的 研究 。 





































































































里 过 程 、 供 应 链 的 各 环节 设 定 自己 的 战略 目标 。 
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5) 采购 战略 企划 应 当 与 研发 战略 、 制 造 战 略 、 分 销 战略 、 市 场 销售 战略 、 物 
流 战略 的 地 位 相 平 齐 。 上 承 企业 经 营 总 体 战 略 ， 下 达 采 购 运 营 策略 与 战术 。 











6) 要 














能 够 运用 采购 战略 分 解 工具 ， 对 采购 战略 、 策 略 与 行动 方案 进行 分 解 。 





(3) 采购 战略 分 解 到 策略 层面 的 过 程 模型 。 采 购 职 能 应 当 汇 总 采购 过 程 的 各 








项 业务 活动 ， 形 成 采购 战略 类 别 定位 的 有 效 输入 内 容 。 



































通过 分 析 采 购 类 别 定 位 四 大 战略 议题 的 侧重 点 , 然后 依据 16 套 采购 策略 设计 











在 企业 供应 与 采购 的 实际 运营 中 ， 上 述 四 大 采购 战略 议题 通常 均 会 涉及 ， 
是 需要 根据 企业 采购 的 投入 和 供应 市 场 的 竞争 状况 找到 侧重 点 ， 进 行 战略 议题 





并 选择 策略 组 合 ， 文 撑 采 购 战略 议题 。 战 略 分 解 过 程 示意 图 如 图 4-7 所 示 。 





需求 与 供应 | 
商 类 别管 理 

















图 4-7 采购 战略 一 策略 组 合 分 解 过 程 











汇 























| 由 
ll 











要 程度 的 排序 。 而 16 套 采 购 策略 提供 的 是 可 能 性 的 方案 , 采购 职能 需要 结合 实际 
进行 分 组 筛选 , 并 再 次 汇总 组 合 使 用 。 以 上 的 六 种 组 合 策略 是 推荐 的 常用 方案 ( 包 


含 但 不 限于 这 六 种 ，16 套 策 略 均 可 以 单独 或 组 合 使 用 )。 













































































4.4 三 层级 分 解 完 成 采购 战略 落地 




















为 了 更 好 地 配合 执行 企业 战略 ， 采 购 职能 由 于 其 自身 的 专业 性 质 ， 需 要 设计 


一 套 采 购 战 
























































各 用 来 与 企业 最 高 经 营 管理 层 进行 沟通 。 根 据 四 大 战略 议题 结构 化 分 














解 的 16 套 采 购 策略 在 跨 领 域 的 协调 中 起 到 了 关键 作用 ， 也 是 对 战略 的 有 力 文 撑 。 


在 4.3 





题 以 及 16 套 策 略 方案 组 合 进行 了 详细 描述 。 但 是 仅 有 战略 议题 与 策略 举措 还 不 足 


以 涵盖 采购 
业 层 面 分 解 
































中 重点 阐述 了 战略 型 采购 的 目标 与 要 素 ， 对 如 何 形成 四 大 采购 战略 议 






























































职能 的 运营 管理 。 作 为 承上启下 的 采购 策略 还 需要 进一步 向 运营 与 作 


o 
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第 4 章 运筹 肉 蛋 : 供应 与 采购 的 博弈 


4.4.1 形成 精准 的 采购 运营 计划 与 行动 方案 

1. 三 层级 采购 战略 一 策略 一 行动 

我 们 可 以 沿用 战略 向 策略 逻辑 性 分 解 的 方法 ， 进 一 步 分 解 成 采购 运营 行动 计 
划 。 构 成 供应 与 采购 博弈 力 三 层级 模型 。 三 大 层次 的 分 解 如 图 4-8 所 示 。 















































改变 需求 特性 A 
四 大 采购 战略 议题 
位 利用 供应 商 
管 之 间 的 竞争 


突破 创新 全 


技术 数据 分 析 必 ELEEeY 册 克成 本 合作 


16 套 采购 策略 方案 


a 64 套 采购 行动 方法 
FY 人 
“+ TE 三 


全 球 采 购 低 成 本 国家 





图 4-8 三 层级 采购 战略 一 策略 一 行动 计划 分 解 

2. 64 套 采 购 运 营 行 动 计划 
根据 以 往 的 经 验 , 采购 职能 的 战略 落地 分 解 所 形成 的 运营 计划 相对 比较 简单 ， 
通常 围绕 竞争 性 招标 、 需 求 整合 形成 规模 经 济 效 益 、 长 期 合同 等 几 项 经 典 内 容 ， 
而 且 主 要 聚焦 在 成 本 降低 方面 。 近 年 来 ， 一 些 采 购 职能 较 完 善 的 企业 开始 思考 在 
缩减 成 本 的 同时 如 何 提升 采购 的 战略 价值 。 
本 章 提供 的 这 套 战略 落地 分 解 方法 论 ， 通 过 4-16-64 的 结构 化 与 逻辑 性 分 解 ， 
不 仅 可 以 帮助 采购 职能 或 企业 的 管理 者 组 织 战略 型 采购 团队 、 建 立 采购 战略 与 策 
略 企划 系统 ,更 重要 的 是 提供 了 64 种 科学 的 采购 运营 管理 计划 方案 , 便于 使 用 者 
选择 与 实践 。 
64 套 采 购 运 营 计划 的 持续 可 视 化 特性 将 确保 采购 战略 与 策略 中 所 包含 的 各 
个 方面 能 够 被 充分 应 用 。 采 购 博弈 力 模型 围绕 四 个 大 组 分 成 64 种 方法 , 将 在 后 续 
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各 小 节 中 详 
均 参 考 下 图 














标 按照 博弈 力 甸 





(1) 横 4 














标示 。 


(2) 纵 坐 标 按 照 博弈 力 甸 


至 高 标示 。 







































































功能 性 规格 


利用 创新 网 格 


评估 ”二 时 六 


降低 复杂 程度 




















































































































供 
应 RFI& 限制 性 
商 将 标 
博 
弃 
肖 青 报 拍卖 
t 应 商 制 或 
本 
合 外 购 人 
品 线 | 低 成 本 
采购 采购 
图 4-9 ”采购 博 奔 力 运 营 计 划 和 矩阵 
3. 如 何在 博弈 力矩 阵 模型 中 定位 采购 物料 
首先 需要 统一 命名 定位 的 方法 ， 以 便 大 家 在 对 供需 博 穿 力 入 
中 形成 “ 共 语 language)、 共 识 (common understanding )”。 
(1) 使 用 E 阵 定位 物料 特性 ， 因 位 于 平面 直角 
双 位 标识 法 (double digits) 在 64 格 当 中 进行 唯一 性 定位 。 
(2) 用 需 坐标 的 英文 字母 作为 首位 标识 ; 








第 二 位 标识 。 例 如 : 物料 中 心 点 定位 在 “供应 商 必 


























可 视 化 


流程 





























于 4-9 为 该 模型 的 模板 (随后 章节 中 凡是 涉及 记 


E 阵 定义 为 供应 力 ， 分 为 八 个 维度 ， 


E 阵 定义 为 供应 力 ， 也 分 为 八 个 维度 ， 





次 
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TT 
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供应 力 维和 多 








数字 从 低 


战略 
联盟 


成 本 降低 
协作 


利用 市 场 
失衡 





E 阵 的 学 习 与 实践 


E 标 系 中 ， 统 一 按照 


标的 数字 作为 
F 发 ”网 格 ， 则 该 位 置 定义 为 G5; 
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定位 在 “ 合 规 性 管理 ” 则 定义 为 A2。 其 余 以 此 类 推 。 

(1) 需求 博弈 力 轴线 定位 : 

1) 沿 着 需求 博弈 力 轴线 定位 采购 物料 ， 应 考虑 以 下 因素 : 

(D 采购 方 在 相关 供应 市 场 中 拥有 多 少 采 购 量 份额 ? 

@ 采购 方 是 否 与 供应 商 制定 了 共同 发 展 的 方向 ? 

@@ 采购 方 为 供应 商 提 供 了 哪些 能 力 提 升 的 机 会 ? 

@ 供应 商 是 否 可 以 通过 为 采购 方 提供 供应 服务 以 提升 自身 品牌 价值 和 市 场 
形象 ? 

2) 如 果 采 购 方 是 某 种 特定 产品 的 最 大 买 家 ， 且 当前 增长 态势 强劲 ， 能 够 定 
期 与 供应 商 进行 创新 合作 ， 拥 有 良好 的 声誉 ， 那 么 该 采购 方 将 拥有 较 高 的 需求 
博 穿 力 。 

3) 按照 采购 物料 的 类 别 对 业务 的 重要 性 或 成 本 影响 程度 ,推荐 一 份 关于 需求 
力 的 补充 检查 清单 ， 可 以 配合 定性 定量 分 析 使 用 ， 如 图 4-10 所 示 。 

























































































































































































































































































此 采购 类 别 的 总 成 本 是 否 占 本 企业 总 对 外 支 
出 的 重要 部 分 ? 

客户 是 否认 为 此 采购 类 别提 供 重 大 价值 ? 

此 采购 类 别 是 滞 对 最 终 产 品 造成 极 大 的 差异 ? 
此 采购 类 别 是 否 能 信 客 户 沉 得 产品 拥有 领导 
技术 ? 

此 采购 类 别 的 失败 或 短缺 是 否 会 影响 到 我 们 
客户 的 满意 度 ? 


此 采购 类 别 对 业务 的 整体 影响 


ES 
豆 语 王 | 
室 


4| | 交 写 亲 | 
吾 碾 可 0 


RS 
于:3 引 | 
G3 


疲 六 | | 交 沪 仿 
上 


是 
[mm | 
一 
一 
[mm | 
[mm | 
EE 
高 


R23 
量 信 











图 4-10 需求 力 检 查 清单 
(2) 供应 博弈 力 轴线 定位 ; 
1) 沿 着 需求 博弈 力 轴线 定位 采购 物料 ， 应 考虑 以 下 因素 : 
@ 供应 市 场 中 有 多 少 可 靠 的 供应 商 ? 
@ 供应 商 分 别 占 有 多 少 市 场 份额 ? 
@) 供应 市 场 中 的 整合 、 收 购 与 兼并 的 情况 如 何 ? 
@ 新 供应 商 进入 市 场 的 难 易 程度 如 何 ? 
@ 更 换 供应 商 的 难 易 程度 如 何 ? 
@ 蔡 代 品 的 可 获得 性 如 何 ? 
@ 将 原来 的 物料 更 换 为 蔡 代 品 的 难 易 程度 如 何 ? 
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@ 产品 的 可 得 性 如 何 ? 未 来 有 无 任何 瓶颈 的 迹象 ? 
2) 如 果 供应 商 能 够 垄断 整个 市 场 ， 其 产品 受 专 利 或 知识 产权 的 保护 ， 新 产品 
和 蔡 代 品 进入 市 场 有 较 高 的 门槛 ， 而 且 物 料 供不应求 ， 那 么 此 时 供应 商 上 共有 较 高 
的 供应 博弈 力 。 

3) 按照 物料 类 别 在 供应 市 场 中 的 波动 性 和 复杂 程度 , 推荐 一 份 关 于 供应 力 的 
补充 检查 清单 ， 可 以 配合 定性 定量 分 析 使 用 ， 如 图 4-11 所 示 。 

















































































































低 高 
供应 市 场 复 杂 度 


高 度 竞争 单一 来 源 


中 评估 供应 商 间 的 竞争 态势 


@ 找 出 本 企业 的 限制 


限制 少 限制 多 


@ 决定 本 企业 的 谈判 筹码 一 一 
( 淡 判 筹码 较 多 -复杂 度 较 低 ) 谈判 筹码 多 谈判 筹码 少 























图 4-11 供应 力 检 查 清单 

(3) 物料 定位 完成 之 后 的 可 信 性 验证 。 

一 且 在 供应 采购 博 穿 力矩 阵 上 完成 采购 物料 定位 ， 必 须 马 上 与 利益 相关 者 一 
起 进行 可 信 性 检查 ， 模 拟 代 入 物料 进行 沙盘 推演 并 完成 定位 的 最 终 决策 。 

完成 可 信 性 验证 之 后 ， 就 可 以 开始 按照 定位 所 处 的 博弈 力 和 矩阵 上 的 具体 位 置 
有 定 运营 行动 计划 方案 。 
物料 定位 虽然 量化 程度 较 高 ， 但 是 并 不 建议 采 板 地 锁定 茶 一 种 方法 ， 与 战略 
j 策 略 分 解 类 似 ， 它 是 提示 可 以 采用 一 组 相 邻 的 或 相关 的 方案 。 图 4-12 为 采购 运 
营 行动 计划 筛选 的 过 程 模型 。 
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64 种 采购 


运营 计划 














方案 租 选 














四 大 战略 议题 64 种 运营 计划 

整体 战略 i 适合 的 采购 策略 故 贸 呈 过 北 稀 最 优 方 ) 

体 战略 选择 最 适合 的 采购 策略 倪 创 公 学 六 名 最 优 广 法 
“做 户 需 决 


“ 悦 竹 
" 颁 多 条 从 





图 4-12 四 大 战略 一 16 套 策略 一 64 种 方案 推 衍 及 优化 过 程 模型 
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料 组 合 中 应 用 博弈 力矩 阵 所 得 到 
个 企业 的 采购 物料 定位 


类 ， 


口 漆 
HP 六 





种 
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4. 不 同 企业 的 采购 物料 在 博弈 力矩 阵 中 的 定位 形态 各 不 相同 
正如 世界 上 没有 两 片 完 全 相同 的 树叶 一 样 ， 处 于 不 同行 业 的 企业 ， 





























案例 进行 说 明 ， 在 每 个 案例 中 ， 贺 














的 定位 结果 也 大 相 径 庭 ， 各 有 具 特色 。 


























各 品 项 的 采购 金额 按 比 例 








j 圆 圈 











的 直径 标示 。 例 如 ， 年 度 支出 为 














在 采购 物 


























以 下 使 用 六 
形 代表 了 物料 的 各 个 种 





10 个 亿 的 


ee 



























































物料 品类 定位 。 如 图 4-13 所 示 。 
we o.ooe@ | 
He 等 。 
合 s -gg "DD 外 
4 © @ | | (a 
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工程 总 承包 公司 汽车 零 部 件 制造 商 
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耐火 材料 生产 商 变速 箱 生产 商 



































图 4-13 采购 物料 在 不 同 企业 的 定位 形态 











(1) 行业 特性 与 企业 经 营 } 





此 务 范 














零 部 件 制造 商 只 有 六 个 品类 , 而 


各 日 




















的 业务 性 质 不 同 。 








变速 箱 生产 商 却 有 20 多 个 品类 。 














围 的 不 同 导 致 采购 物料 品类 数量 不 同 。 汽 车 
这 主要 因为 它们 





例如 ， 汽 车 零 部 件 供 应 商 是 生产 冲压 件 的 制造 三 ， 根 据 此 业务 特点 ， 采 购 




















物料 仅 表现 为 有 限 的 几 个 品类 。 


产品 组 合 ， 
就 会 较 多 。 
(2) 公司 的 业务 性 质 决 定 了 分 类 权重 。 在 图 4-13 中 六 个 定位 模型 ， 
显 的 特性 是 可 以 观察 到 不 同 的 分 类 权重 ， 分 类 权重 也 取决 于 公司 的 业务 性 质 。 
部 件 币 
因此 钢材 是 该 企业 的 主导 采购 物料 。 同 样 
础 性 的 原材料 是 占 主导 地 位 的 采购 品类 。 





70%。 





























而 建筑 设备 生产 商 却 可 以 提供 给 客户 更 广泛 的 


从 小 型 作业 机 械 到 大 型 液压 挖 扩 

















1) 钢材 占 比 较 大 的 汽车 零 


















































上 造 商 ， 其 钢材 类 物料 的 采购 支出 


时 机 ， 所 以 它们 的 生产 物料 需求 品类 


男 一 个 明 





占 比 大 约 在 
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， 对 于 耐火 材料 生产 商 而 言 ， 基 
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2) 对 于 光纤 生产 商 而 言 ,虽然 直接 的 原材料 是 最 大 的 实际 采购 品类 , 但 是 不 
同 于 汽车 零 部 件 制造 企业 的 案例 ， 它 并 不 属于 主导 采购 品类 。 

3) 对 于 建筑 设备 生产 商 、 工 程 总 承包 公司 以 及 变速 箱 生产 商 来 说 ， 它 们 都 拥 
有 许多 数量 较 大 的 采购 物料 品类 ， 也 包括 一 些 数量 相对 较 少 的 品类 ， 可 以 使 整体 
采购 基本 面 更 完整 均衡 。 

(3) 采购 方 企业 的 业务 特点 还 文 配 了 物料 品类 分 布 的 差异 。 

1) 在 建筑 设备 生产 商 和 光纤 生产 商 的 定位 中 ，50% 以 上 的 支出 位 于 博弈 力 
和 矩阵 的 右 半 边 。 这 意味 着 这 些 企业 对 于 大 笔 采 购 支 出 具有 相对 较 高 的 需求 博弈 
力 优势 。 

2) 在 汽车 零 部 件 和 耐火 材料 生产 商 的 定位 中 , 大 部 分 采购 支出 位 于 较 低 的 需 
求 博 弈 力 区 间 。 

3) 变速 箱 生 产 商 和 工程 总 承包 公司 ， 采 购 文 出 的 需求 力 分 布 较 均匀 。 

4) 建筑 设备 生产 商 与 其 他 企业 采购 物料 定位 相 比 ， 有 较 多 的 物料 品类 处 于 低 
供应 博弈 力 的 区 域内 ， 对 于 采购 职能 而 言 ， 表 现 得 更 为 有 利 。 

5) 对 于 工程 总 承包 公司 和 光纤 生产 商 而 言 , 采购 支出 可 能 更 趋向 于 在 高 供应 
力 与 高 需求 力 并 存 的 范围 内 。 

6) 而 汽车 零 部 件 与 耐火 材料 制造 企业 的 主要 采购 支出 位 于 单纯 的 高 供应 力 区 
间 ， 因 此 这 两 类 公司 所 处 的 供应 与 采购 的 形势 对 其 发 展 特别 不 利 。 
(4) 由 于 采购 物料 的 定位 不 同 导致 的 供需 作用 力 侧重 点 不 同 ， 就 需要 区 别 对 
竺 物料 的 战略 与 策略 安排 。 

1 ) 在 汽车 零 部 件 生产 商 和 耐火 材料 生产 商 的 案例 中 , 这 些 企业 的 采购 重点 是 
确保 大 批量 采购 与 供应 的 安全 ， 同 时 缓解 市 场 波动 。 当 供应 商 具 有 很 高 的 供应 博 
弈 力 ， 而 采购 方 处 于 较 低 的 需求 力 时 ， 供 应 商 往往 希望 利用 其 自身 的 地 位 ， 按 利 
润 最 大 化 原则 分 配 生 产 力 。 在 此 情况 下 ， 价 格 高 涨 的 供应 力 瓶 颈 已 成 定局 。 

2) 而 对 于 建筑 设备 生产 商 、 工程 总 承包 公司 和 光纤 生产 商 的 企业 而 言 ， 情 况 
就 大 不 相同 。 虽 然 这 三 类 生产 商 有 一 些 处 于 不 利 区 间 的 采购 物料 ， 但 是 它们 在 大 
多 数 的 采购 品类 中 拥有 较 高 的 需求 力 ， 同 时 也 处 于 高 供应 力 的 区 间 。 在 这 些 企业 
中 ， 采 购 职 能 应 当 努 力 与 供应 商 谋求 联合 的 优势 ， 形 成 双赢 的 局 面 。 

3) 在 变速 箱 生产 商 的 采购 物料 品类 中 ,有 一 部 分 处 于 较 低 的 需求 力 同时 高 供 
应 力 的 区 间 ， 可 同时 发 现 仍然 有 一 大 部 分 物料 具有 高 需求 力 和 低 供应 力 的 特征 ， 
因此 ， 采 购 职 能 仍然 可 以 成 功 地 利用 供应 商 之 间 的 竞争 ， 包 括 较 为 传统 的 压价 策 
略 ， 以 进一步 降低 成 本 。 
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4.4.2 ”供应 采购 博弈 力矩 阵 应 用 实例 


以 某 物 流 装备 生产 商 为 例 来 说 明 如 何在 具体 的 实践 中 使 用 采购 博 奔 力矩 阵 。 
这 个 案例 分 析 可 以 延伸 到 任何 行业 的 组 织 当中 。 首 先 来 具体 完善 案例 商业 背景 说 
明 。 物 流 闭 备 生 产 商 的 产品 系列 以 物流 自动 搬运 机 械 为 主 ， 包 括 从 小 型 的 液压 又 
车 到 大 型 的 集装箱 装载 机 均 有 涉及 ， 在 欧洲 和 中 国 拥有 几 家 生产 基地 ， 年 营 收 超 
过 40 亿 欧 元 。 

物流 装备 生产 商 的 外 购物 料 与 服务 构成 了 其 价值 链 的 很 大 一 部 分 ， 这 部 分 成 
本 文 出 占 总 产值 的 60% 以 上 。 该 企业 将 采购 物料 按照 类 别管 理 分 成 18 大 品类 ,如 


4-14 所 示 。 
号 本 
人 重组 共享 共享 联盟 
网 材 


> 高 分 


人 
瓶颈 | 宏观 政策 |” 产品 | 可 视 化 be 商 人 商 
管理 分 析 比较 程度 流程 VMI 
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供应 商 博 弈 力 


re i 支出 
和 水 全 而 合作 透明 化 拍 岂 


狂人 | | 最 估 化 流程 
| i Wa | Dd 
管理 | 甸 | 钢 分 析 
Se | a | 要 加 名 | 最 | 线 k 履 
前 碱 | 管理 | 整合 | 整合 | 采购 | 采购 | 价格 模型 | 定价 


低 A B C D E F G 日 高 
需求 方 博 这 力 
图 4-14 。” 某 物流 装备 生产 商 在 采购 博弈 矩阵 中 的 物料 定位 模型 
在 过 去 的 两 年 中 ， 该 物流 装备 生产 企业 开展 了 集中 采购 项 目 ， 旨 在 提升 采购 
战略 地 位 、 发 挥 采 购 职能 在 价值 链 中 的 增值 作用 。 在 项 目 启动 之 前 ， 企 业内 部 的 
不 同 部 门 和 生产 加 工厂 针对 自身 的 物料 与 服务 的 需求 分 别 进行 分 散 型 采购 ， 跨 部 
门 与 区 域 的 采购 合作 很 少 发 生 。 在 集中 采购 项 目 过 程 中 ， 项 目 团队 决定 导入 供应 


1 Pz 
采购 联合 RFI& | 限制 性 mk | wr 
联盟 采购 | 标准 化 RFQ 竞标 

出 汤 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















与 需求 博弈 力 和 矩阵 ， 帮 助 企 业 实现 大 幅度 减少 物料 成 本 ， 通 过 在 集团 范围 内 建立 
集中 采购 组 织 ， 向 战略 型 采购 升级 并 保持 发 展 的 可 持续 性 。 

我 们 将 采购 物料 按照 战略 区 间 分 成 四 大 类 逐一 进行 描述 。 

1. 需求 力 与 供应 力 均 较 强 的 物料 〈 战 略 型 倾向 ) 
在 18 个 品 项 中 的 三 类 产品 中 ， 在 供应 商 上 共有 相对 强大 的 供应 博弈 力 的 同时 ， 
物流 装备 生产 商 也 具备 强大 的 需求 博 询 力 。 这 三 个 品类 是 : 液压 装置 、 变 速 箱 与 
电子 电路 零 部 件 。 
(1) 液压 闭 置 。 液 压 装 置 通常 包括 液压 泵 、 阀 门 、 制 动 装置 和 连接 软 管 。 液 
下 系 统 在 物流 搬运 设备 中 较为 常见 ， 这 类 机 械 设备 中 的 很 大 一 部 分 专业 技术 与 液 
压 有 关 。 特 别 是 一 些 领先 的 物流 装备 生产 商 具 有 较 高 的 需求 博弈 力 。 当 前 ， 只 有 
一 小 部 分 供应 商 具 备 生产 特种 需求 的 配套 液压 系统 的 集成 能 力 。 因 此 ， 如 果 物 流 
装备 生产 商 非常 依赖 于 这 部 分 供应 商 的 液压 专业 技术 与 生产 能 力 ， 则 会 导致 供应 
商 的 供应 博弈 力 的 提升 。 

鉴于 该 类 产品 的 供需 特点 ,采购 方 可 以 推行 基于 项 目 合作 和 战略 联盟 的 方法 ， 
最 终 实 现 与 液压 集成 系统 供应 商 的 双环 。 

另外 ， 若 想 更 进一步 发 挥 采购 战略 企划 的 功能 ， 在 该 类 物资 的 采购 项 目 中 ， 
可 以 建议 物流 搬运 设备 生产 商战 略 性 地 投资 于 具有 全 球 领先 的 液压 技术 研发 中 心 
与 生产 基地 ， 和 凭借 其 自身 的 力量 建造 全 套 的 液压 系统 ， 从 采购 整套 液压 系统 总 成 
转变 为 只 采购 液压 配套 组 件 与 零件 。 这 样 就 摆脱 了 对 液压 系统 集成 供应 商 的 依赖 。 
在 掌握 核心 技术 的 同时 提升 在 同行 业 中 的 竞争 力 。 
(2) 变速 箱 。 用 于 驱动 各 种 物流 搬运 设备 的 移动 结构 的 变速 箱 ， 不 同 于 商用 
车 辆 或 者 一 般 机 械 减 速 类 的 变速 箱 。 由 于 只 有 少数 供应 商 能 够 满足 物流 搬运 设备 
的 特殊 要 求 ， 因 而 提供 该 类 变速 箱 的 供应 商 具 有 相当 高 的 供应 力 。 同 时 ， 物 流 装 
备 生产 行业 的 需求 力也 相当 大 ， 它 们 是 采购 此 类 变速 箱 的 主要 客户 群 。 
在 以 往 的 市 场 中 ， 新 进入 的 供应 商 数量 很 少 。 但 目前 注意 到 一 个 市 场 的 新 动 
向 ， 就 是 在 亚洲 地 区 的 新 兴 市 场 国 家 ， 该 类 变速 箱 的 产能 在 迅速 增长 。 因 此 ， 在 
变速 箱 的 案例 中 ， 主 要 采用 的 是 产能 协调 管理 和 基于 项 目的 合作 两 种 方法 。 

(3) 电子 电路 零 部 件 。 对 于 控制 自动 化 物流 搬运 设备 所 使 用 的 电子 电路 以 及 
工业 用 计算 机 产品 ， 均 属于 定制 开发 并 且 相 对 价值 较 高 的 产品 ， 因 此 具有 比较 高 
的 供应 博弈 力 。 与 此 同时 ， 在 物流 装备 的 专用 市 场 领 域 ， 伴 随 着 日 益 高 涨 的 终端 
户 的 需求 ， 这 部 分 的 采购 量 也 迅速 提高 且 需 求 较 稳定 ， 这 一 变化 显著 提升 了 需 
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运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博 弃 
























































求 博弈 力 。 

近年 来 ， 由 于 微 电 子 与 集成 电路 技术 的 发 展 ， 导 致 中 央 处 理 器 等 集成 电路 零 
件 与 组 件 的 更 新 换代 加 快 ， 产 品 折旧 幅度 较 大 ， 在 市 场 波 动 最 剧烈 的 时 期 ， 主 要 
外 子 芯片 每 周 跌价 超过 10%。 这 就 要 求 供应 与 采购 双方 着 眼 于 虚拟 库存 管理 ， 并 
且 在 新 产品 开发 的 早期 采用 ESI 或 EBI 与 主要 供应 商 协同 进行 产品 的 生命 周期 管 












































2 





的 需求 力 较 弱 。 


(1) 发 动机 。 物 流 装备 生产 商 对 于 发 动机 的 采购 
装 企 业 则 具有 较 高 的 需求 力 。 同 时 1 


于 汽车 总 
































里 ， 在 合作 与 联盟 的 基础 上 在 库存 方面 挖潜 力 、 要 效益 。 
. 供应 力 较 高 而 需求 力 较 弱 的 物料 〈 瓶 颈 型 倾向 ) 




















只 县 


Py 



































在 18 个 采购 物料 品类 中 的 男 外 五 个 品类 ,对比 供应 商 较 高 的 供应 力 , 采购 方 


备 极 弱 的 需求 力 ， 而 对 
于 供应 力 很 强 ， 物 流 装备 生产 企业 


较 难 采购 到 所 需要 的 发 动机 。 而 且 发 动机 也 是 规格 与 质量 等 性 能 方面 要 求 极 其 严 


格 的 采购 品类 ， 六 





的 提 











FE 放 控制 法 规 要 求 在 
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人 

















时 间 内 必须 全 部 蔡 换 能 满足 更 加 严 


苛 的 环保 要 求 的 发 动机 。 但 是 大 多 数 物流 搬运 设备 是 以 发 动机 的 性 能 为 核心 指标 
上 完成 的 任务 。 





来 设计 生产 的 ， 在 同一 代 的 设备 中 更 换 发 动机 几乎 是 不 可 

















适 





方 通过 详细 的 订 
进行 生产 。 各 项 所 需 的 特殊 功能 可 以 转变 为 | 





加 到 装备 中 。 


(2) 钢材 。 首 先 应 当 区 分 高 强度 钢材 与 标准 钢材 。 对 于 高 强度 钢材 ， 物 流 装 
。 后 者 具有 较 低 的 价格 敏感 度 ， 又 





备 生 产 商 将 直接 与 国防 军工 产业 竞 扫 


于 出 








E 案 候 


1 的 一 利 
但 是 这 种 方法 的 前 提 条 件 是 必须 和 
F 估 产品 功能 减少 各 利 






















































































度 钢 材 冶 炼 的 工艺 特殊 性 ， 其 巨大 的 需求 量 经 常 给 供应 商 的 











流程 造成 产能 瓶颈 。 
有 效 的 方法 包括 和 
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取 


























特殊 的 发 动机 部 件 ， 
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月 






























































以 便 使 发 动机 








方法 就 是 针对 新 一 代 的 产品 ， 进 行 基于 采购 的 设计 。 
有 保 任何 发 动机 都 处 于 有 效 的 供应 状态 。 采 购 

















生产 商 








物流 装备 制造 企业 自行 




















于 高 强 























还 可 采取 供应 商 分 层级 


市 场 动态 。 
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阮 格 分 析 以 有 






































于 之 前 各 


























户 
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整合 后 的 采购 批 和 
济 批量 整合 职能 的 基 而 








日 





ER 





并 不 比 一 家 中 型 汽 























上, 与 大 型 的 钢铁 生产 企业 进行 


金属 材料 热 处 





车 


定 哪些 特性 是 必 备 的 , 以 便 尽 可 能 
里 ， 在 与 钢材 经 销 商 交易 的 同时 ， 关 注 钢铁 行 
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里 生产 











规避 瓶颈 。 


上 游 的 














出 造 三 的 分 散 采 购 ， 寻 致 每 个 工厂 的 钢材 采购 量 不 
车 制造 企业 小 很 多 ， 此 时 在 组 建 集中 








剧 ， [四 


若 经 过 
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建立 紧密 程度 较 高 的 合作 关系 。 而 此 时 ， 可 以 适当 引入 我 们 在 之 前 

















HA 人 


于 站 比 





采购 经 


高 级 经 营 管 里 层面 的 讨论 ， 


述 的 风 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















里 机 制 ， 力 
(3) 轮轴 。 
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由 
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此 其 需求 力 一 般 。 轮 
制 化 与 客 制 化 产品 。， 
铀 生产 商 ， 以 至 于 轮轴 


改善 钢材 的 定价 记 
于 物流 装备 生产 商 购买 的 轮 多 
是 按照 底盘 规格 进行 设计 的 ， 因 























几 制 | 。 


























于 市 场 上 存在 类 
























































数量 明显 少 于 商 

















j 车 生产 商 ， 因 























于 相关 工业 领域 和 新 兴 市 场 国 家 的 高 速 发 














产 商 的 产能 和 竞争 力 已 经 得 到 充分 的 
| 























产品 的 复杂 程度 和 进行 流程 改进 。 


(4) 轮胎 。 与 发 动机 类 似 ， 轮 胎 采 购 也 会 遭遇 瓶颈 问题 。 
| 设备 类 产品 生产 特殊 规格 的 轮胎 ， 
胎 缺 货 造成 生产 停滞 ， 不 能 按时 
此 ， 与 轮胎 供应 商 签订 轮胎 供应 服务 水 平 协议 〈SLA) 时， 要 求 轮胎 供应 
。 同 时 ， 必 须 全 力 搜寻 新 的 供应 源 ， 为 





不 愿意 为 物流 装备 类 和 农 
至 出 现 因 














应 紧张 ，: 
因 











商 按时 提供 所 需要 的 轮 
企业 提供 更 多 的 选择 。 
























































发 。 在 此 情况 下 ， 使 




















为 轮 








台 是 最 重要 的 内 
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此 属于 批 上 








生产 之 外 的 定 
量 较 多 的 独立 〈 非 汽车 品牌 配套 企业 ) 轮 
供应 商 的 供应 力也 处 于 一 般 水 平 。 
展 ， 使 得 中 国 和 印度 等 国 轮 革 
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] 的 主要 方法 是 降低 





KR 化 


人 页 


轮胎 供应 商 大 多 数 
所 以 造成 轮胎 的 供 


的 状况 。 












































































































































种 有 效 的 方法 是 ， 在 拥有 一 定 的 资金 量 的 前 提 下 ， 进 行 后 向 一 体 化 垂直 整 
合 。 综 合 投资 供应 商 生产 线 或 进行 合资 经 营 ， 以 确保 供应 的 安全 以 及 同行 业 中 的 
苋 争 优势 。 
另 一 种 方法 是 以 竞争 对 手 为 基准 ， 分 析 确 定 是 否 可 以 使 用 其 他 类 型 的 轮胎 。 
例如 : 用 各 类 实心 轮胎 替代 充气 轮胎 。 总 之 为 了 应 对 瓶颈 问题 ， 采 购 方 可 以 组 合 
里 方法 。 














(5) 能 源 。 





垄断 特性 ， 采 购 方 在 该 领域 没有 太 多 的 办 法 。 例 如 对 
的 方法 是 在 工厂 现场 采取 恰当 的 措施 ， 以 避 开 需求 高 


























支 。 





上 
C 





最 佳 的 市 场 时 机 ， 或 许可 以 有 机 会 签订 优化 的 长 期 框架 合同 。 同 时 密切 关 洲 
供应 市 场 的 行情 ， 做 到 提前 发 现 风险 临界 点 ， 例 如 政治 局 势 或 局 部 战争 天 





场 的 影响 。 





使 用 瓶颈 物料 的 管 

















另外 对 于 工业 










































































儿 光 > 
等 资源 类 

















] 工 业 




















于 能 源 市 场 的 供应 链 上 游 链 条 属于 大 宗 资 源 类 别 ， 共 有 较 强 的 




















] 电 类 ， 























备 ， 从 而 可 以 略微 降低 用 


物料 ， 与 此 相关 的 男 一 利 





种 可 能 


























方法 是 在 














3. 需求 力 较 强 而 供应 力 较 低 的 物料 (杠杆 型 倾向 ) 












































较 高 的 需求 力 。 
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在 18 个 采购 品类 中 有 另外 的 五 个 品 项 ,与 供应 商 较 温 和 的 供应 力 相 比 ,物流 
装备 生产 商 则 具有 





运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博 弈 

















(1) 钢 构 件 。 物 流 搬 运 设备 从 结构 设计 角度 看 主要 是 由 钢材 构成 的 。 除 了 特 
殊 的 塑 形 工艺 和 高 强度 钢 焊 接 之 外 ， 大 部 分 不 需要 太 多 特殊 工艺 的 设备 主体 钢 结 
构 常 年 外 包 给 供应 商 进行 加 工 生 产 。 该 物流 搬运 设备 生产 商 在 这 方面 的 外 包 型 采 
购 ， 是 普通 钢 结构 件 加 工行 业 中 采购 量 较 大 、 评 价 较 高 的 企业 ， 对 承包 加 工 的 供 
应 商 具 有 较 强 的 吸引 力 ， 因 而 需求 博弈 力 很 高 。 
全 球 范 围 有 很 多 供应 商 有 能 力 为 物流 装备 生产 商 提供 钢 结构 件 。 选 择 符合 标 
准 的 新 供应 商 相 对 较 容 易 ， 而 且 质量 检测 也 不 需要 太 多 复杂 的 技术 手段 和 专用 设 
备 。 所 以 更 换 供应 商 相对 容易 ， 这 就 导致 供应 商 的 整体 供应 博弈 力 很 低 。 
采购 方 在 该 物料 的 采购 过 程 中 采用 本 土 化 供应 模式 较为 突出 ， 欧 洲 的 公司 主 
要 使 用 西欧 与 东欧 的 供应 商 ; 亚洲 公司 主要 使 用 亚洲 的 供应 商 。 按 照 该 物料 在 博 
奔 力 和 矩阵 中 定位 的 位 置 ， 建 议 的 主要 方法 是 利用 最 优化 流程 外 包 和 低 成 本 国家 采 
购 。 成 本 回归 分 析 对 于 确定 高 利润 目标 与 重点 战略 突破 具有 非常 关键 的 作用 。 
于 进行 了 充分 的 “成 本 比较 优势 ”计算 ， 即 使 货物 来 自 于 运 距 很 长 的 低 成 
本 国家 的 供应 商 ， 总 购置 成 本 也 处 于 较 低 的 水 平 。 而 且 新 的 运输 作业 安排 也 能 和 有 
保 交 货 的 及 时 性 。 
(2) 铸件 。 铸 件 与 钢 构 件 的 供需 情况 类 似 。 主 要 不 同 点 在 于 铸件 的 采购 费用 
开 文 明显 低 于 钢 构 件 。 同 时 物流 装备 产业 也 与 其 他 产业 为 争夺 铸造 件 而 进行 激烈 
的 竞争 ， 竞 争 激烈 程度 超过 钢 构 件 。 因 此 ， 物 流 装 备 生 产 商 的 需求 博弈 力 为 中 等 
水 平 。 
尽管 全 球 范围 也 有 很 多 铸造 件 供应 商 ， 但 是 由 于 许多 供应 商 的 产品 规格 、 工 
艺 水 平 与 质量 管控 标准 达 不 到 采购 方 的 要 求 ， 像 类 似 缩 松 、 塌 陷 和 缩 孔 等 铸造 缺 
陷 , 在 铸造 件 的 后 期 加 工装 配 过 程 中 才 会 被 发 现 , 因此 供应 源 搜寻 的 可 得 性 较 低 。 
也 正 因为 如 此 ， 一 旦 形成 有 效 供应 后 ， 更 换 供应 商 也 并 不 容易 。 
在 此 类 物料 的 采购 过 程 中 ， 通 常 采用 跨 单 位 需求 整合 与 RFI / FRQ 资质 征询 
或 价格 征询 书 流程 ， 将 铸造 件 整合 成 更 有 吸引 力 的 采购 需求 ， 以 期 提高 采购 方 需 
求 博 弈 力 。 
(3) 液压 油缸 。 液 压 油 缸 是 物流 搬运 设备 顺利 运作 的 关键 组 成 部 分 。 液 压 ; 
后 在 机 械 结构 每 次 对 于 重 载 货 物 的 举 升 和 移动 中 ， 其 承担 的 负荷 强度 非常 高 。!1 
于 其 工艺 特殊 、 规 格 与 性 能 和 普通 液压 油缸 有 很 大 不 同 ， 因 此 成 为 高 度 专业 化 的 
市 场 领域 。 这 个 市 场 中 供应 商 往往 只 有 建筑 设备 生产 商 和 物流 装备 生产 商 等 少数 
儿 类 客户 ， 因 而 少数 主导 型 的 特种 液压 油缸 供应 商 具 有 极 高 的 供应 博弈 力 。 
普通 常规 液压 油缸 一 般 表现 为 较 低 的 供应 力 与 较 高 的 需求 力 ， 采 购 方 可 以 较 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


为 简单 地 采取 杠杆 物料 的 操作 方法 进行 成 本 控制 











类 特种 需求 的 








E 载 长 行程 的 物流 举 升 次 备 所 使 



































与 供应 商 关 系 管理 。 但 是 对 于 这 
| 的 液压 油 负 而 言 ， 在 该 产品 所 处 




















的 供应 市 场 中 ， 供 应 商 处 于 寡头 垄断 地 位 。 
针对 该 产品 的 采购 ， 可 行 的 方法 是 : 价格 基准 、 价 格 分 解 以 及 成 本 回归 分 析 。 














将 液压 ; 








和 





分 解 成 各 组 成 部 件 ， 包 括 全 
























































[ 体 、 液 压 ; 























建 透明 的 标准 成 本 模板 ， 可 以 从 现 有 
继续 扩大 成 本 节省 的 优势 ， 还 可 以 进行 一 次 全 球 供应 源 搜寻 ， 














管 路 、 连 杆 、 阀 门 等 ， 从 而 创 











的 供应 商 中 直 





























于 搬运 设备 内 。 与 之 相似 ， 农 






















































































接 实现 成 本 节省 。 随 后 ， 为 了 
重点 考察 来 自 低 成 

















j 机 械 设 备 与 其 








类 似 驾 驶 室 总 成 的 采购 需求 。 对 于 制造 驾驶 室 的 企业 ， 物 
小 视 ， 有 具备 相应 发 展 潜力 且 高 速 发 展 的 大 型 物流 搬运 设备 























EE 了 





本 市 场 的 供应 商 。 
(4) 获 驶 室 。 驾 驶 室 总 成 应 
他 工程 类 机 械 设备 也 有 
流 装 备 行业 的 需求 不 容 
生产 商 则 更 具有 吸引 力 ， 因 此 需求 力 很 高 。 
驾驶 室 连接 着 设备 的 所 有 操作 终端 与 机 械 
操作 体验 与 舒 



















































































j 总 拥有 成 本 的 























得 市 场 营 销 的 最 大 收益 。 此 外 ， 对 于 供应 商 的 深度 
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(5) 


使 得 供需 双方 都 能 

















发 与 供应 商 精 益 化 还 可 以 帮助 供应 商 再 造 或 优化 生产 
享 成 本 节省 带 来 的 利益 。 





的 控制 系统 ， 同 时 鸭 驶 人 员 的 








适 程度 ， 更 决定 了 客户 特别 是 终端 操作 者 的 满意 程度 ， 进 而 对 于 商 
品 的 市 场 表现 力 和 品牌 价值 的 提升 有 决定 性 的 影响 。 因 
随意 更 换 供应 商 。 

作为 采购 的 重要 品类 之 一 ， 采 
配置 的 成 本 最 小 化 ， 从 而 者 





此 ， 物 流 装 备 生 产 商 不 会 

















方法 可 以 确定 区 驶 室 的 类 型 与 
































i 程 。 在 完成 精益 项 目 后 ? 























轴承 。 轴 承 的 种 类 很 多 ， 





























于 类 型 不 同 而 








也 存在 天 壤 之 别 。 按 照 标准 化 的 方法 ， 尽 管 我 们 可 以 从 很 多 低 成 本 国家 采购 作为 
承 ， 这 是 采购 全 球 化 的 基础 。 





标准 件 的 小 型 滚珠 妥 






































导致 供应 与 需求 的 博弈 力 平衡 

















但 是 专用 的 大 回转 半径 支承 轴 





























承 的 采购 却 会 遭遇 瓶颈 问题 , 或 者 要 承受 较 长 且 不 稳定 的 交 货 周期 . 在 此 案例 中 ， 
最 主要 的 改进 方法 是 首先 对 哪个 品类 进行 自制 ， 哪 些 进行 外 购 进行 决策 。 例 如 ， 


为 了 寻求 突破 并 且 转 化 为 永久 的 竞争 






































投资 生产 线 ， 进 行内 部 生产 。 
4. 需求 力 与 供应 力 均 较 弱 的 物料 (日 常 型 倾向 ) 


其 中 在 该 企业 18 项 采购 品类 中 的 五 项 具有 
供应 力也 较 低 。 这 五 个 品类 分 别 


(1) 





货运 服务 。 从 全 球 范 








三 站 < 训 ea 
不 页 未 








力 ， 对 关键 的 








回转 文 撑 轴承 重点 技术 攻关 ， 



































相对 较 弱 的 需求 力 , 同时 供应 商 的 
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服务 、MRO、 油 漆 、 办 公用 上品 和 差 旅 。 
围 看 ， 该 企业 在 货运 方面 具有 较 低 的 需求 力 。 同 时 
































第 4 章 ”运筹 帷 帼 ， 供应 与 采购 的 博 弃 





竞争 激烈 的 货运 和 物流 市 场 供应 力也 非常 低 。 唯 一 的 方法 是 在 优化 价格 的 同时 优 
化 货运 航线 ， 这 也 是 最 大 的 绩效 杠杆 。 
最 有 效 的 方法 是 跨 单 位 需求 整合 采购 和 竞标 ， 若 物流 供应 商 可 以 同时 服务 

















于 若干 单位 的 不 同 航线 进行 线路 与 货 量 的 整合 ， 则 有 可 能 进一步 降低 单位 运费 


成 本 。 


























(2) MRO。 这 类 采购 包括 了 许多 不 同 的 生产 设备 与 系统 的 维修 、 维 护 与 保养 


运行 的 零 配 件 与 服务 。 通 常生 产 和 





市 场 供应 力 





也 不 高 。 























判 造 企 业 本 身 在 此 领域 具有 较 低 的 需求 力 ， 同 时 














最 有 效 的 方法 是 供应 商 整合 与 需求 削减 。 此 时 应 当 按照 大 的 区 域 范围 ， 例 如 
生产 加 工厂 所 在 的 国家 或 区 域 ( 省 、 市 等 )， 把 这 类 需求 整合 后 找到 MRO 集成 供 
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心 疝 。 




















对 于 中 小 量 需 求 的 零 备 件 或 简单 的 维修 保养 ， 可 以 采取 “采购 卡 ” 的 模式 ， 
中 在 MRO 供应 商 的 大 型 零售 商 超 进行 购买 。 这 种 单独 
的 购买 、 记 录 和 财务 报销 的 形式 ， 可 以 做 到 专人 专款 专用 ， 防 止 这 类 “ 低 值 易 耗 


要 求 各 工厂 


品 ” 被 其 他 


的 采购 职能 集 









































费用 占用 或 挪 



























































j， 从 这 方面 削减 非 必要 需求 的 发 生 。 











对 于 重点 设备 与 系统 或 大 型 的 维修 与 零 备 件 ， 可 以 采用 与 专业 厂家 或 MRO 
年 度 服务 合同 的 方式 ， 以 保障 关键 生产 设备 的 正常 运转 。 


供应 商 签订 














(3) ; 























漆 。 油 漆 与 涂料 

















属于 关键 产品 ， 因 为 它们 必须 符合 一 系列 的 标准 和 要 








求 ， 特 别 是 耐久 性 或 暴露 在 极端 天 气 条 件 中 的 性 能 指标 。 尽 管 需 求 量 并 不 算 小 ， 





但 是 物流 装备 生产 商 对 于 油漆 供应 
需求 相 比 ， 也 处 于 弱势 。 但 是 由 于 


效 供应 ， 因 





要 耗费 大 量 的 测试 时 间 与 成 本 。 
况 下 ， 最 佳 的 方法 是 使 











在 此 情 





















































商 的 需求 博 穿 力 ， 与 家 用 及 商用 车 辆 生产 商 的 





























漆 涂 料 行业 有 相当 多 的 供应 商 ， 可 以 形成 有 





















































此 供应 商 也 缺乏 供应 博弈 力 。 淘 汰 与 更 换 供应 商 最 大 的 障碍 来 自 于 需 





























引入 供应 商 
(4) 办 
供 标 准 化 的 




















， 以 及 采用 更 加 具有 通 























公用 品 。 在 这 














] RFI / RFQ 进行 资质 询 盘 与 价格 询 盘 两 段 式 














] 性 的 标准 化 产品 。 














一 类 物料 





中 ， 供 应 商 几 乎 没有 供应 力 。 许 多 企业 可 以 提 























办 公用 品 ， 所 以 存在 激烈 的 竞争 。 与 此 同时 ， 通 常 这 类 物料 的 采购 方 

















需求 力也 不 


会 很 高 。 


























最 恰当 的 方法 是 分 析 企 业 的 需求 ， 创 建 透明 化 制度 ， 整 合 需求 ， 在 互联 网 发 


达 的 今天 ， 














完全 可 以 通过 

















包 商 实现 


自动 化 的 采购 流程 ， 同 时 也 提高 了 订单 与 账单 























的 便捷 性 。 跨 单位 需求 的 整合 成 为 首选 ， 例 如 ， 办 公用 计算 机 ， 可 以 在 同一 国家 
或 区 域 甚至 是 全 球 范围 内 
















































































使 用 同一 个 供应 商 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 











(5) 差 旅 。! 








商 之 间 的 激烈 竞争 











于 互联 网 的 普及 以 及 各 中 小 型 旅行 服务 机 构 和 大 型 的 全 球 运营 








， 以 商务 旅行 为 主 业 的 供应 商 供应 力 较 低 。 航 空 公司 、 

















馆 、 汽 车 租赁 等 企 
返 于 全 球 各 地 的 旅 
本 节省 较为 有 限 。 
此 时 最 佳 的 方 
































业 之 间 也 存在 充分 的 竞争 。 由 于 装备 生产 商 的 性 质 ， 
























































酒店 旅 
频繁 地 往 
行 需求 并 不 算 高 。 所 以 ， 全 球 差 旅 需求 的 整合 与 分 析 带 来 的 成 


















































集中 签订 酒店 协议 
求 削减， 实施 合 规 












































法 是 创建 差旅费 用 开 文 的 透明 化 ， 例 如 使 用 公司 信用 
八 











价格 ， 与 航空 公司 合作 机 票 的 预定 等 ， 都 可 以 帮助 企业 进行 需 





An 十 > 
让 er* 3 
性 忆 ' 近 。 








此 外 ， 还 可 以 与 大 型 的 差 旅 服务 公 司 合作 ， 把 包括 差 旅 需求 与 文 出 分 析 在 内 


的 所 有 与 旅行 和 出 
总 之 ， 通 过 对 
逻辑 性 地 对 采购 物 














购物 料 的 SKU 来 进行 定位 。 特 别 是 如 


或 在 价格 普遍 上 涨 
寻找 在 供需 矛盾 中 























差 相 关 的 管理 工作 充分 外 包 出 去 。 
供应 与 采购 博弈 力矩 阵 的 理论 学 习 和 亲身 实践 ， 采 购 
料 进 行 分 类 管理 ， 在 博弈 力矩 阵 中 甚至 可 以 细 化 到 利 


























































































































职能 可 以 
用 每 个 采 
:供应 市 场 不 利于 采购 发 挥 主导 职能 的 场合 ， 
的 市 场 环境 下 , 通过 定位 后 年 阵 模型 推荐 的 具体 采购 运营 方法 ， 


的 突破 口 。 即 使 是 那些 处 于 绝对 卖方 市 场 的 物料 ， 供 应 采购 博 

















底 力 矩阵 的 应 用 也 将 会 给 采购 方 企业 带 来 效益 。 同 时 ， 它 还 为 综合 成 本 的 首 






































I 减 、 


采购 职能 的 战略 地 位 的 提升 、 突 出 采购 对 企业 运营 的 核心 价值 等 方面 ， 黄 定 了 扎 

















实 的 基础 。 








针对 64 种 采购 运营 的 具体 方法 , 在 以 下 各 小 节 将 分 成 四 纪 











由 





E 要 的 方案 与 方法 























做 详细 的 介绍 。 














4.5 寻求 与 供应 商 的 强 强 联 合 


4.5.1 E5 让 供应 商 和 采购 方 的 流程 与 组 织 更 加 可 视 化 





E5 的 定位 属于 供应 力 与 需求 力 均 中 等 俩 上 的 博弈 力 区 间 。 
势均力敌 ， 针 对 这 类 物料 ， 双 方 都 需要 在 原来 的 供需 管 


与 采购 方 的 博弈 力 
































在 此 区 间 ,， 供 


2 



































已 二 4 
二 是， 








a 们 


有， 特别 选择 一 些 较 


咏 商 





HH 
HU 


上 共同 提高 运营 流程 的 效率 。 近 年 来 ， 可 视 化 流程 组 织 (VPO，visible process 
个 具有 创新 意义 的 模型 ， 可 将 暗箱 操作 转 至 一 个 高 效率 的 组 
透明 且 可 以 进行 实时 的 决策 。 这 样 ， 可 以 使 公司 对 客户 需求 、 


organization ) 成 为 
织 ， 访 组织 的 流程 
供应 商 市 场 或 者 整 





























体 竞 争 环境 所 发 生 的 改变 做 出 迅速 反应 。 
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在 过 去 的 几 十 年 中 ， 收 购 、 兼 并 风潮 在 众多 行业 盛行 ， 直 到 今天 这 股 整 合 与 
行业 “ 洗 牌 ”的 势头 并 没有 停止 。 通 过 并 购 所 形成 的 大 型 企业 具备 了 20 世纪 90 
年 代 中 期 很 多 公司 不 能 想象 的 成 功 要 素 ， 例 如 国际 市 场 的 参与 、 综 合 产 品 与 品牌 
的 组 合 。 然 而 ， 和 那些 小 型 的 更 加 专注 于 茶 一 项 专业 的 企业 相 比 ， 这 些 由 兼并 组 
成 的 集团 公司 启 利 并 不 是 很 多 。 

其 中 一 个 原因 就 是 小 型 的 专业 企业 的 决策 流程 简单 ， 并 且 对 客户 有 非常 深 的 
了 解 。 相 反 ， 大 型 的 企业 结构 复杂 ， 要 通过 错综复杂 的 内 部 和 外 部 网 络 来 满足 广 
泛 的 客户 需求 。 

为 了 解决 这 样 的 问题 , 许多 大 型 企业 已 经 开始 采取 措施 提高 内 部 的 协同 潜力 。 
例如 ， 在 大 型 医疗 影像 行业 的 一 些 公司 ， 采 用 并 购 来 补充 它们 的 产品 线 ， 从 而 提 
高 竞争 力 ; 在 汽车 制造 领域 ， 通 过 使 用 统一 平台 以 及 采用 共享 零 部 件 的 策略 ， 成 
功 地 在 各 个 产品 线 和 品牌 中 将 那些 不 影响 客户 操作 与 感官 感受 的 零件 标准 化 。 赁 
借 该 举措 ， 显 著 降 低 了 产品 开发 时 间 ， 并 且 提高 了 车 型 多 样 化 。 
因此 ， 通 过 标准 化 可 以 降低 技术 复杂 性 ， 然 而 ， 技 术 复杂 性 的 降低 会 直接 时 
致 管理 复杂 性 的 增加 。 对 于 已 经 有 若干 业务 单元 在 共同 使 用 共享 零 部 件 的 公司 ， 
很 难 开展 市 场 需求 与 公司 自己 工厂 以 及 供应 商 所 配备 的 生产 资源 之 间 的 协调 。 该 
协调 不 仅仅 局 限于 一 个 特定 的 职能 或 部 门 ， 只 有 集团 公司 内 部 所 有 相关 职能 和 部 
门 协调 一 致 ， 才 能 向 共享 供应 商 传达 有 效 的 需求 信息 。 

采购 职能 的 管理 者 往往 会 抱怨 市 场 需求 与 集团 的 生产 资源 之 间 的 协调 工作 实 
际 操作 起 来 很 困难 。 通 常 ， 各 职能 对 于 未 来 的 计划 流程 会 配合 企业 的 滚动 预算 与 
计划 体系 ， 瞄 准 未 来 的 3 一 6 个 月 。 对 于 一 个 大 型 的 集团 公司 而 言 , 各 职能 业务 单 
元 的 计划 是 按照 一 定 的 时 间 单 位 汇总 的 ， 期 间 若 有 计划 的 冲突 ， 将 很 难 在 过 程 中 
有 所 察觉 。 

即使 计划 存在 一 些 缺 陷 和 漏洞 ， 某 些 惯 性 文化 会 使 得 各 业务 单元 固执 地 坚持 
己见 ， 直 到 这 个 问题 越 变 越 大 ， 以 至 于 影响 到 公司 整体 计划 时 才 被 重视 起 来 。 可 
是 由 于 问题 已 经 发 酵 并 且 久 拖 不 决 ， 从 而 导致 任何 一 个 职能 或 部 门 已 经 不 可 能 找 
出 解决 方案 。 最 终 的 结果 是 ， 该 问题 被 上 升 到 集团 高 层 那里 。 而 因为 缺乏 对 具体 
情况 的 了 解 ， 集 团 高 层 可 能 对 此 问题 也 无 可 奈何 ， 并 不 能 找到 适合 整体 利益 的 解 
决 方案 。 

可 视 化 流程 组 织 成 为 一 种 先进 的 管理 流程 再 造 理论 ， 最 初 是 从 美国 宇航 局 
(NASA) 的 飞行 任务 控制 中 心 的 运作 中 学 习 而 来 的 , 其 流程 管理 的 成 功 要 素 包 括 : 

(1) 决策 者 们 长 期 位 于 飞行 控制 中 心 内 : 从 卡 纳 维 拉 尔 角 的 升 空 一 直到 着 陆 ， 
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所 有 的 空间 任务 都 是 | 
个 关键 学 科 的 代表 组 成 ， 如 火箭 
制 员 反 过 来 又 只 是 “冰山 一 角 ” 幕后 支持 协作 

(2) 动态 再 规划 流程 : NASA 的 流 和 


























飞行 任务 控 





由 中 心 管控 的 。 飞 行 任务 控 4 
E 进 、 导 航 、 系 统 、 载 荷 与 通信 。 而 每 个 任务 控 























关中 心 本 身 由 每 

















































































































事件 。 如 果 的 确 有 突 发 事件 发 生 ， 任 务 控 
行 评估 ， 及 时 对 计划 做 出 必要 的 
的 不 仅仅 是 计划 ， 而 是 


























EE 新 计划 。 




















(3) 基于 规定 的 决策 : 明确 
的 。 通过 这 些 规 定 , 保障 飞行 任务 控 和 











而 不 是 忙于 抽象 的 讨论 。 
(4) 赋予 任务 团队 决策 权 : NASA 的 高 层 将 所 有 决策 权 都 赋予 了 控制 中 心 。 

















和 i 务实 的 决策 规定 ， 















































以 后 任何 的 干预 按 决 策 规定 来 确 















































基于 很 多 过 往 的 企业 管 














里 经 验 ， 有 三 大 关键 要 素 可 以 有 





户 
3 






































成 功 实施 : 高 层 的 习 


management )。 





EE 视 与 承诺 、 











团队 有 多 达 1000 个 工作 人 员 。 

续 监 控 复 杂 数 据 流 中 的 突 发 
要 性 与 紧急 程度 进 
周 整 。 正如 NASA 的 工作 人 员 所 说 :“ 我 们 所 做 








来 应 对 紧急 情况 的 发 生 
主 于 寻找 解决 方案 ， 





有 保 可 视 化 流程 组 织 世 
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户 理 (change 

















可 视 化 流程 组 织 的 引进 不 可 避免 地 会 引起 公司 内 部 的 抵触 。 可 视 化 流程 组 织 


常常 被 误解 为 一 种 集权 主义 的 方法 。 









































透明 化 ， 甚 全 也 有 员工 不 愿意 搬 到 有 
有 的 这 些 保守 的 行为 都 会 使 可 视 化 流程 组 
按照 利益 相关 者 分 析 
力 文 持 。 高 层 团结 一 致 ， 就 能 保 订 


















































图 中 6 




















Ey 








集团 高 层 应 该 明白 他 们 选择 可 视 化 流程 组 织 实质 是 在 为 整个 行业 树立 新 的 里 








个 别 部 门 可 能 会 回避 可 视 化 流程 组 织带 来 的 
放 氛 围 的 可 视 化 流程 组 织 办 公 室 办 公 。 所 
项 目 失败 。 所 以 ， 在 项 目 启动 前 ， 要 
谋求 帮助 ”象限 提供 的 方法 ， 取 得 来 自 集团 高 层 的 全 
项 目的 顺利 进行 。 
























































程 牧 。 就 像 一 个 汽车 集团 的 管 
团 的 组 织 结构 。 可 视 化 流程 组 织 将 帮助 我 们 














成 企业 目标 的 达成 。 


可 视 化 流程 组 织 




















里 人 员 所 说 ， 未 来 十 年 ， 可 视 化 流 
B 平 台 的 效益 以 及 





旦 组 织 将 决定 集 
< 亭 零 件 策略 转化 






































团队 成 员 的 挑选 非 
外 ， 还 应 该 在 他 们 的 常规 工作 领域 内 非 












































专业 的 知识 背景 以 
团队 协作 能 力 。 尤 


其 在 挑选 最 初 的 团队 成 员 时 ， 应 该 在 经 验 丰 富 的 人 力 资 源 专家 指导 下 进行 。 而 入 








选 进入 可 视 化 流程 团队 应 该 被 视 为 在 公司 内 的 一 利 








发 展 的 积极 驱动 力 。 


可 视 化 流程 组 织 导 


在 航空 飞行 任务 控 4 


























入 时 所 涉及 的 变革 管理 
































荣誉， 也 是 个 人 未 来 职业 生涯 


E 专 家 的 协作 下 完成 ， 这 些 专家 
关中 心 的 组 织 和 操作 上 或 者 类 似 领域 都 有 非常 丰富 的 经 验 。 这 
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可 以 确保 可 视 化 流程 组 织 团 队 在 确定 运作 方式 时 ， 能 不 断 地 参考 相关 标准 。 


























4.5.2 ES8 瞄准 价值 链 上 的 增值 


E8 区 间 属 于 供应 商 供应 博 奔 力 极 高 而 采购 方 博弈 力 略 占 下 风 的 区 间 。 在 此 区 
间 进 行 采购 运营 管理 , 有 必要 瞄准 客户 的 需求 , 对 价值 链 的 增值 活动 重新 进行 梳理 。 
在 梳理 和 重组 的 过 程 中 ， 创 建 一 种 灵活 的 公司 内 部 结构 ， 以 满足 从 原材料 一 
直到 终端 消费 者 的 整个 价值 链 的 各 级 客户 需求 。 价 值 链 重 组 有 以 下 七 个 步 又 : 

(1) 确定 并 权衡 客户 价值 与 增长 的 驱动 因素 。 在 不 同行 业 领域 ， 增 值 过 程 各 
不 相同 。 

(2) 通过 战略 决策 企划 ， 为 公司 描绘 详细 的 价值 链 系统 。 

(3) 识别 客户 价值 驱动 因素 的 依赖 性 ， 将 该 依赖 性 分 配 到 价值 链 的 各 部 分 。 

(4) 分 配 价值 链 的 成 本 。 

(5) 将 价值 链 分 为 核心 与 非 核心 活动 。 例 如 某 企 业 通过 战略 选择 ， 确 定 了 以 
品牌 为 主导 的 核心 价值 。 

(6) 筛选 各 种 方案 ， 包 括 内 部 开展 的 流程 、 外 包 或 与 供应 商 紧 密 合作 。 

(7) 挑选 最 佳 方案 ， 并 着 手 实 施 。 

采用 该 方法 ， 有 时 会 发 现 关 键 的 技术 革新 会 对 传统 价值 链 的 主要 步骤 进行 重 
构 或 者 淘汰 。 较 为 典型 的 例子 就 是 : 戴尔 计算 机 通过 客户 服务 体系 的 再 造 重 构 以 
及 亚马逊 电 商 网 络 的 销售 ， 彻 底 改 变 了 传统 的 计算 机 营销 模式 ， 裁 撤 了 宛 余 且 不 
增值 的 营销 渠道 ， 提 高 了 客户 服务 的 水 平 ， 加 快 了 响应 速度 ， 也 降低 了 供应 链 成 
本 。 在 当今 很 多 情况 下 ， 特 别 是 互联 网 技术 的 发 展 带 来 电 商 的 普及 ， 客 户 越 来 越 
不 愿意 自己 完成 处 理 步 又 或 订单 行为 ， 而 花费 额外 的 经 销 渠 道 费 用 。 男 外 ， 这 种 
方法 还 削减 了 运费 、 缩 短 了 转运 周期 、 提 高 了 公司 在 全 球 范围 内 的 生产 以 及 出 售 
产品 的 效率 ， 提 供 了 服务 方式 上 的 灵活 性 。 这 样 的 案例 在 今天 比比 皆 是 。 
随 着 全 球 一 体 化 进程 的 加 剧 ， 现 代 企业 的 竞争 不 再 是 企业 与 企业 个 体 之 间 的 
竞争 ， 而 是 整个 价值 链 的 竞争 。 现 代 的 生产 制造 型 企业 正面 临 着 巨大 的 挑战 。 原 
来 以 研发 、 供 应 、 生 产 、 销 售 为 一 体 的 企业 价值 链 正 面临 着 分 化 的 威胁 。“ 微 笑 
曲线 〈smiling curve) 9?” 已 经 告诉 我 们 ， 在 传统 的 价值 链 模 型 中 ， 最 有 价值 的 只 
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日 微笑 曲线 中 间 是 生产 ， 左 边 是 研发 ， 属 于 全 球 性 的 竞争 ， 右 边 是 营销 ， 主 要 是 当地 性 的 竞争 。 当 前 生产 产 
生 的 利润 低 ， 全 球 生产 也 已 供过于求 ， 但 是 研发 与 营销 的 附加 价值 高 ， 因 此 产业 未 来 应 朝 微 笑 曲线 的 两 端 发 展 ， 
也 就 是 在 左边 加 强 研发 创造 智 正 财 产权 ， 在 右边 加 强 客户 导向 的 营销 与 服务 。 







































































| 231 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 






































有 研发 、 品 牌 两 个 环节 ， 所 以 就 有 很 多 企业 据 弃 传统 的 价值 链 模型 ， 只 选择 研发 
和 品牌 作为 新 的 价值 链 组 合 。 例 如 : 苹果 只 保留 研发 与 品牌 两 大 核心 价值 ， 耐 殉 
也 是 如 此 。 而 富士 康 则 专门 从 制造 供应 链 中 要 效益 。 
连 重组 的 目的 在 于 获得 并 维持 对 关键 步骤 与 流程 的 最 大 掌控 ， 内 部 核心 
能 力 演变 为 其 竞争 优势 。 同 时 ， 对 于 不 是 自身 优势 的 领域 ， 尽 量 避 免 拥 有 该 价值 
链 中 的 资本 或 资产 所 有 权 ， 也 就 是 通过 战略 决策 后 的 轻 资产 运营 。 
处 于 不 同行 业 中 的 企业 ， 其 关键 环节 也 可 能 存在 很 大 差异 。 例 如 ， 按 订单 生 
产 和 OEM 生产 模式 的 企业 ， 关 键 环节 可 能 是 生产 制造 与 供应 链 ， 如 富士 康 ， 服 
装 、 食 品 等 快速 消费 品行 业 的 关键 环节 可 能 是 分 销 与 终端 客户 拉动 ， 金融、 电信 
等 服务 业 的 关键 环节 则 可 能 是 客户 服务 。 即 使 同一 个 企业 ， 面 对 外 部 竞争 环境 的 
变化 ， 其 关键 环节 也 不 是 固定 不 变 的 。 因 此 ， 掌 握 选 择 关 键 环节 的 原则 是 至 关 重 
要 的 。 一 般 来 说 ， 只 有 选取 那些 能 够 满足 公司 发 展 战略 和 经 营 目标 、 满 足 竞 争 需 
求 、 现 有 效率 低下 、 阶 段 性 收益 最 大 的 环节 进行 重组 ， 才 可 以 取得 以 点 带 面 ， 最 
后 全 面 突破 的 效果 。 













































































































































































































































































































































































4.6 ”充分 利用 供应 市 场 的 竞争 


4.6.1 F3 逆向 拍卖 的 实践 

逆向 拍卖 也 称 为 逆向 竞标 〈reverse auction)。 该 采购 类 型 需求 力 较 高 ， 可 以 
充分 利用 市 场 上 的 供应 商 进行 竞争 ， 同 时 有 效 降低 过 程 成 本 。 

自 eBay 成 立 以 来 ， 伴 随 着 互联 网 发 展 的 浪潮 ， 无 论 是 商业 用 户 还 是 个 人 







































































































































































] 户 ,利用 电子 商务 渠道 进行 网 上 竞拍 已 成 为 习惯 。 采购 运 作 中 也 借鉴 了 类 似 
的 做 法 。 
逆向 拍卖 是 一 种 在 采购 方法 上 具有 革命 性 和 跨 时 代 意 义 的 技术 或 者 模式 。 逆 



































向 拍卖 是 指 采购 商 发 布 标准 的 采购 需求 ， 供 应 商 在 有 效 时 间 内 通过 专门 的 网 络 平 
台 进 行 交 互 实时 竞价 ， 竞 价 结束 时 的 报价 为 各 个 供应 商 的 最 终 报 价 ， 买 方 根据 报 
价 ， 结 合 该 供应 商 的 供应 实力 给 予 综 合 考评 ， 从 而 选 出 一 名 或 几 名 最 具 竞 争 力 的 
供应 商 作 为 自己 的 合作 伙伴 。 逆 向 拍卖 更 多 的 需要 依靠 互联 网 与 电子 商务 信息 系 
统 的 支持 。 

过 去 10 年 内 运用 的 逆向 拍卖 , 要 求 在 安全 的 操作 环境 下 实现 几 个 供应 商 同时 
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运筹 帷 幅 : 供应 与 采购 的 博 弃 





竞价 ， 逆 向 拍卖 创造 的 市 场 模式 极 大 地 缩短 了 需求 方 操作 采购 流程 的 时 间 。 在 进 
行 逆 向 拍卖 时 ， 要 针对 以 下 四 个 方面 做 出 决定 : 


























(1) 在 价格 征询 期 间 进 行 竞标 的 时 间 段 。 有 一 种 可 能 是 在 与 锁定 的 供应 商 开 


















































全 初期 谈判 的 时 候 。 但 是 , 此 类 的 竞标 同样 可 用 于 早期 锁定 供应 商 的 选择 过 程 中 。 








把 握 好 时 机 尤为 重要 ， 因 为 党 标 可 缩短 整个 招标 流程 。 


























(2) 邀请 供应 商 参加 竞标 的 数量 。 如 果 主 要 的 目标 是 快速 完成 投标 流程 ， 那 




















么 经 验 表明 竞标 最 多 邀请 20 家 供应 




















的 定价 结构 与 供需 矛盾 特征 ， 那 么 


























供应 商 可 以 超过 20 家 。 














商 。 但 是 ， 如果 目标 是 想 更 多 地 了 解 供 应 市 场 


(3) 价格 结构 。 如 果 需 要 了 解数 量 众多 的 产品 SKU， 那 么 定价 应 关联 产品 品 








类 。 如 果 产 品 SKU 数量 不 大 ， 那 么 可 对 单项 产品 进行 报价 。 











(4) 竞标 的 持续 时 间 反 应 。 


个 有 效 的 竞标 不 能 少 于 














30 分 钟 。 如 果 竞 标 时 


间 过 入， 比如 超过 了 两 个 小 时 ， 供 应 商 的 反应 就 不 会 很 积极 。 因 此 ， 竞 标的 长 
短 应 视 情况 的 不 同 而 调整 ， 主 要 还 是 取决 于 采购 的 品类 、 价 格 结构 以 及 产品 规 





格 的 难 易 性 。 





竞标 的 成 功 与 否 和 是 否 清楚 定义 了 产品 类 别 有 关 ， 这 村 























可 以 很 大 程度 地 避免 






































双方 的 一 些 误解 。 如 果 供 应 商 的 意识 不 够 开放 ， 运 用 互联 网 不 够 熟练 ， 也 是 难以 











起 到 作用 的 。 














4.6.2 ”G2 再 学 一 些 统计 学 小 知识 : 成 本 回归 分 析 














该 采购 类 型 位 于 极 高 需求 博弈 力 区 间 ， 可 以 充分 利 


进行 分 析 与 控制 。 




















成 本 回归 分 析 基 于 统计 回归 分 析 ， 目 的 是 量化 不 同 变量 间 的 依存 度 ， 并 以 数 


学 公式 体现 这 些 从 属性 。 其 从 属性 可 多 种 多 样 ， 以 下 例子 为 一 个 最 好 的 佐证 : 























和 相关 工具 对 供应 商 成 本 



































店 的 房价 可 以 取决 于 不 同 的 因素 。 位 于 市 中 心 的 商务 酒店 和 位 于 郊区 的 豪华 : 




































































er 


占 


























以 及 一 家 乡村 酒店 相 比 ， 价 格 会 差 很 多 。 而 这 家 酒店 是 大 型 连锁 店 还 是 小 型 私营 































































































店 ， 同 样 也 会 影响 房价 。 其 他 一 些 重要 的 因素 还 有 : 酒店 的 大 小 、 是 否 配 备 了 健 
身 设施 、 和 餐厅 的 质量 、 为 经 常 光 顾 的 商务 客人 所 提供 的 专门 服务 的 范围 等 。 所 有 




















可 从 定性 角度 列举 的 要 素 ， 同 样 可 以 通过 统计 回归 分 析 的 方法 ， 以 数学 的 方式 来 
































(1) 实际 会 影响 房价 的 因素 有 哪些 ? 而 哪些 因 














表述 。 以 酒店 为 例 ， 回 归 分 析 可 以 回答 以 下 问题 : 
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素 又 不 会 对 房价 产生 显著 的 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


影响 ? 

(2) 某 一 个 特定 因素 对 价格 会 产生 怎样 的 影响 ? 

采购 过 程 中 的 成 本 回归 分 析 将 这 些 因素 视 为 一 种 物料 的 成 本 与 其 技术 参数 Z 
间 的 线性 关系 ， 因 而 成 为 一 种 多 变量 、 线 性 的 回归 分 析 。 理 论 上 来 说 ， 成 本 回归 
分 析 的 运用 不 存在 什么 局 限 性 ， 任 何 时 候 都 可 以 用 ， 只 要 是 对 变量 的 表述 足够 准 
确 ， 都 可 以 表述 变量 间 的 依存 性 。 但 是 ， 应 确认 是 否 实际 已 存在 变量 问 的 任何 因 
果 关 联 ， 或 者 所 描述 的 关联 只 是 统计 上 的 。 

日 常 的 采购 已 展现 出 了 使 用 成 本 回归 分 析 需 要 的 大 量 特定 前 提 。 只 有 满足 了 
这 些 特 定 前 提 ， 才 能 确定 所 投入 的 精力 与 物力 是 合理 的 〈 例 如 : 数据 的 整理 )， 并 
且 与 其 所 能 带 来 的 效益 是 成 比例 的 。 因 而 有 必要 考虑 以 下 四 个 方面 : 技术 的 复杂 
程度 、 大 量 的 变量 、 大 量 的 零 部 件 或 组 件 、 数 据 的 可 获得 性 。 

成 本 回归 分 析 主 要 用 作 商 业 用 途 。 通 过 该 方法 ， 企 业 从 跨 组 织 层面 可 迅速 了 
解 某 一 部 件 或 组 件 的 价格 结构 。 例 如 ， 企 业 单 就 有 关 某 一 组 件 的 所 有 变量 就 可 以 
判定 某 一 供应 商 的 价格 是 否 过 高 ， 或 者 只 是 在 某 特定 情况 下 该 价格 过 高 。 同 样 ， 
该 方法 可 用 于 判别 某 业 务 单 元 是 否 一 直 在 以 过 高 的 价格 采购 。 

这 些 信息 可 用 于 与 供应 商 的 再 次 谈判 ， 以 实现 快速 节省 的 目的 。 回 归 分 析 可 

帮助 采购 方 在 谈判 中 鉴别 定价 过 高 的 零件 ， 这 样 通常 都 能 实现 价格 削减 。 要 成 功 
地 进行 多 回合 的 谈判 ， 必 须 针 对 每 个 供应 商 制定 出 相应 的 谈判 策略 ， 其 中 也 必须 
涉及 对 风险 和 技术 的 考虑 。 
凭借 成 本 回归 分 析 ， 企 业 可 识别 采购 物料 的 “高 价 绿 洲 〔 即 较 高 的 财务 成 本 
节省 杠杆 )”， 通过 与 供应 商 的 再 次 谈判 迅速 降低 这 些 价格 (甚至 不 用 这 些 部 件 或 
组 件 )。 成 本 回归 分 析 也 可 作为 一 种 工具 ， 以 帮助 与 供应 商 建立 合作 关系 ,共同 基 
于 一 定 的 技术 规范 ， 决 定 长 期 的 价格 水 平和 目标 价格 ， 从 而 达成 共识 。 
更 为 重要 的 是 ， 还 可 通过 减少 变量 来 促进 技术 优化 。 该 方法 可 以 清晰 地 表明 
一 个 组 织 中 某 一 种 物料 到 底 存在 多 少 变量 。 实 际 上 , 这 些 信息 通常 令 人 感到 意外 ， 
因为 变量 的 数量 在 很 多 时 候 被 低 佑 了。 由 于 可 以 明确 清晰 地 表述 变量 和 成 本 ， 使 
得 对 于 变量 的 减少 起 到 帮助 作用 。 
同样 可 采取 该 方法 来 简化 和 降低 产品 等 级 。 成 本 回归 分 析 不 仅 能 表明 各 类 变 
量 的 数量 ， 而 且 也 表明 了 复杂 的 程度 ， 或 者 一 个 产品 线 内 产品 类 别 的 数量 。 而 且 ， 
就 产品 究竟 能 简化 到 什么 程度 ， 也 可 借助 成 本 回归 分 析 ， 开 展 基于 事实 与 客户 真 
实 需求 的 讨论 。 因 此 ， 成 本 回归 分 析 不 仅 能 用 于 削减 成 本 ， 还 可 用 于 研发 。 





















































































































































可 六 
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第 4 章 ”运筹 帷 帼 ， 供应 与 采购 的 博弈 


4.7 需求 变革 与 创新 的 驱动 力 


4.7.1 B6 优化 合同 框架 








该 采购 类 型 属于 较 高 供应 力 与 较 低 需求 力 的 定位 区 间 ， 属 于 卖方 市 场 范畴 。 





















































谨慎 起 草 合 同 至 关 重 要 ， 尤 其 对 卖方 市 场 来 说 更 是 如 此 。 一 份 好 的 合同 可 以 





成 为 重要 的 竞争 优势 ， 在 资源 医 乏 时 能 够 确保 供应 ， 降 低 缺 货 风 险 ， 为 企业 发 展 
提供 保障 。 同 样 ， 在 原材料 价格 高 涨 的 情况 下 ， 合 同 可 以 避免 采购 预算 超支 。 

















起 草 合同 框架 时 ， 先 要 确定 风险 ， 包 括 和 


例如 可 能 受 影 响 的 销售 收入 、 成 本 净 收 入 比例 ， 以 及 这 些 影响 因素 的 可 探 性。 这 
































些 风 险 构成 了 制定 目标 的 基础 。 















































如 果 目 标 是 在 预算 范围 内 编制 
公司 可 以 根据 其 风险 偏好 采用 不 同 工 
(1) 互 换 (swap)。 












































定性 计 蕊 





1) 固定 价格 ， 不 随 市 场 实际 价格 而 变 。 


2) 对 于 互 换 的 概念 需要 一 些 解释 。 它 是 











I， 那 么 可 以 采用 套 购 保值 的 方法 。 
上 共 。 其 中 最 重要 的 三 种 是 : 


定 公 司 暴 露 在 风险 中 的 范围 大 小 。 


















































个 专 有 名 词 ， 起 源 于 金融 市 场 。 从 














企业 进行 交易 的 动机 和 功能 来 看 ， 企 业 会 为 了 规避 相应 的 利率 风险 ， 进 行 利率 互 





换 ， 而 规避 商品 价格 风险 就 可 以 通过 商品 价格 互 换 来 完成 ， 而 在 定价 上 ， 两 者 基 
































于 的 理论 基础 是 相同 的 。 
3) 但 是 在 功能 上 ,利率 互 换 是 把 各 利 
共有 套利 功 


























货币 和 各 个 不 同 的 资本 市 场 联 系 在 一 起 ， 
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可 充分 获 益 。 























能 。 而 相 比 较 而 言 ， 商 品 价格 互 换 更 像 是 一 个 风险 转移 机 制 ， 在 生产 
商 和 用 户 、 投 资 者 之 间 提 供 了 一 个 风险 转移 机 制 ， 无 套利 功能 ， 从 这 点 上 来 看 
像 是 商品 远 期 /期 货 市 场 的 进一步 的 拓展 。 

(2) 上 限 (cap): 市 场 价格 波动 时 ， 只 设 定价 格 上 限 ; 如 遇 价 格 下 跌 ， 公 恒 




















到 





(3) 双 限 collar): 确定 价格 范围 ， 价 格 可 以 在 这 个 范围 内 随 市 场 波动 而 变化 。 


























上 述 所 有 套 购 保值 工具 拥有 一 个 




































































tk 同 点 ， 即 它们 只 能 推迟 ， 而 不 能 阻止 因原 


























材料 价格 长 期 上 涨 带 来 的 影响 ， 自 然 也 会 增加 成 本 。 然 而 ， 采 用 航空 燃料 套 购 保 























值 的 航空 公司 能 够 比 竞 争 对 手 保持 更 






































稳定 的 经 济 地 位 。 要 应 对 原材料 价格 的 长 期 


























上 涨 ， 就 有 必要 再 次 借助 巧妙 拟定 的 合同 来 将 更 高 的 成 本 转嫁 给 供应 商 或 客户 。 























如 果 保 障 供应 是 在 承担 一 定 风险 

















的 基础 上 设 定 的 目标 ， 在 具体 执行 时 需要 比 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















套 购 保 值 发 挥 更 多 的 创造 力 。 起 草 一 份 能 够 在 紧缺 市 场 了 上 和 








非 易 事 ， 





























保 保障 供应 的 合同 并 


















































需要 充分 结合 保障 性 与 灵活 度 。 合 同 内 容 还 必须 包括 可 靠 的 滚动 需求 巴 


测 ， 为 供应 商 提供 未 来 需求 量 的 透明 度 。 起 草 这 类 合同 时 ， 必 须 解决 以 下 问题 : 


(1) 签署 框架 合同 时 采 
(2) 价格 调整 的 时 间 范 









































j 何 种 价格 模式 ? 
围 有 多 长 ? 比如 是 按照 季度 、 半 年 度 还 是 年 度 定 价 ? 
(3) 价格 变化 量 的 参考 值 约定 以 哪 类 权威 机 构 发 出 为 准 ? 


(4) 价格 调整 约定 按照 何 利 


超过 5%， 即 在 本 季度 末 















































启 调 价 窗口 。 











4.7.2 B8 利用 创新 网 格 
过 一 个 公司 有 多 少 员 工会 参与 创新 活动 ? 例如 : 在 欧美 发 达 国 


我 们 是 
家 ， 销 售 额 为 10 亿美 元 的 中 小 型 公司 平均 拥有 
模 的 公司 同时 与 200 家 核心 供应 商 合 作 ， 


行 创 新 ， 导 
这 是 人 








查 





否 调 





b 么 该 公司 的 “智库 ”就 一 次 性 增加 
| 新 网 格 的 基本 











格 就 变 得 更 
有 力 的 熏 利 性 增长 。 供 应 商 是 构建 创 齐 
时 具备 行业 经 验 。 除 了 供应 商 ， 创 间 














同 











加 重要 











市 场 和 





究 员 、 商 业 顾 问 等 。 
在 公司 内 部 , 创新 流程 不 仅 涉 及 而 
如 市 场 营 销 或 公关 、 销 售 和 分 销 、 生 产 、 质 
































价格 变化 幅度 进行 ? 例如 : 季度 内 价格 涨 跌 加 权 
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AN 

















50 名 核心 员工 参与 下 








发 。 这 样 规 
































里 念 ; 。 当 莞 | 压力 高 且 


























。 这 样 做 的 收益 显而易见 : 成 














-1 = 























三 


功 进行 创 痢 
网 格 的 最 佳 起 点 ， 因 
网 格 通 常 包括 客户 、 尝 人 


发 与 采购 部 门 ， 同时 还 


发 工程 | 





要 说 服 每 个 供应 商 的 一 名 开发 人 员 进 
了 五 倍 。 





市 供不应求 时 ， 创 新 网 








FA 人 























项 三 


已 性 























的 公司 拥有 
为 它们 了 解 公司 
对 手 、 五 











更 强 
需求 ， 


究 机 构 、 
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已、 














管 层 。 因 








(2) 必 


(3) 对 创新 思维 的 接纳 必须 成 为 公司 文化 的 一 个 支柱 。 


此 ， 创 新 网 格 可 以 为 企业 发 
摆脱 对 供应 商 的 依赖 。 高 效 的 创新 网 格 需要 以 下 几 个 必要 条 件 : 
(1) 创新 必须 作为 公司 整体 战略 不 可 缺少 的 组 成 部 分 ， 自 上 而 下 进行 激 



































须 明 胡 























界定 创新 战略 与 研究 领域 。 


(4) 促进 密切 合作 以 及 内 部 或 外 部 联络 。 
(5) 必须 积极 管理 创意 来 源 。 


(6) 必须 形成 一 套 规范 ， 在 全 公司 范 


准 化 与 再 利 


(7) 必须 系统 化 地 追求 创 讲 


(8) 必 


须 使 




















Jo 
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前 沿 动向 调查 、 
展 提 供 新 的 技术 




















念 。 这 些 


-vv 








有 


包括 许多 其 他 部 门 ， 


及 务 以 及 公司 高 








全 
里 念 外 











能 帮助 公司 




















励 。 


围 内 对 生产 、 产 品 技术 进行 高 水 平 的 标 





目标， 从 经 验 中 学 习 结 构 是 如 何 建立 的 。 
人 力 资 源 工具 整合 创新 资源 。 
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新 领先 企业 采用 结构 化 流程 评估 创新 理念 。 在 这 方面 ， 有 几 点 被 证 明 是 非 









































































































































洪 压 地球 


定 ， 网 络 技术 也 会 非常 有 帮助 。 





成 功 的 。 系 统 化 利用 所 有 创新 设想 及 其 来 源 ， 对 创新 构想 进行 仔细 预审 ， 以 避 
占用 不 必要 的 资源 。 同 时 ， 必 须 在 短 时 间 《〈 大 约 六 周 ) 内 对 每 一 个 创新 设想 做 
反馈 。 还 需要 引入 一 个 特别 管理 机 构 来 确保 在 评估 过 程 中 快速 做 出 切实 可 行 的 




















4.8 隐形 的 成 本 节省 巨人 : 费用 支出 管理 


4.8.1 B2 全 方位 支出 管理 








此 物料 或 服务 品类 的 采购 位 于 需求 力 与 供应 力 均 较 低 的 区 间 。 












































在 供应 链 管 理 迅速 发 展 的 近 十 年 间 ， 许 多 公司 都 大 幅度 加 大 了 对 于 关键 物料 
































采购 管理 的 力度 ， 也 取得 了 显著 的 成 果 。 然 而 ， 对 有 些 非 关 键 物料 的 采购 过 程 常 



























































常 被 管理 者 所 忽视 。 全 方位 文 出 管理 指出 了 整体 管 


























里 方法 ， 以 应 对 在 所 谓 日 常 中 























物料 ”区 间 出 现 的 对 于 价值 的 负面 影响 因素 。 




















当 采 购 仅 对 较 小 的 价值 创造 流程 产生 影响 时 ， 挑 战 通常 就 出 现 了 。 比 如 在 购 























买 直接 材料 的 案例 中 ， 只 有 在 技术 部 门 确定 技术 规格 之 后 才 开 始 采 购 环 季 。 采 购 






































职能 在 供应 商 引 入 与 合同 授予 时 具有 一 定 的 主动 权 ， 
to payment) 采购 流程 的 影响 不 大 。 此 外 ， 需 求 规 划 、 
款 安 排 等 方面 缺少 相应 的 透明 度 。 























全 方位 支出 管理 的 目的 是 通过 优化 文 出 流程 ， 为 公司 创造 可 持续 的 价值 。 在 




















但 是 对 之 后 的 P2P (purchase 
订单 下 达 时 间 、 收 货 以 及 付 


























针对 特定 物料 类 别 所 做 的 分 析 中 ， 我 们 首先 确定 潜在 的 价值 破坏 因素 ， 例 如 : 
透明 的 支出 规则 、 需 求 管理 、 用 户 和 供应 商 履 约 、 支 付 管理 和 流程 成 本 等 ， 然 





















































初步 制定 具体 整改 措施 。 













































































案例 表明 ， 很 多 成 功 企业 已 经 建立 全 方位 支出 管理 体系 ， 并 把 它 作为 采购 部 














门 责任 范围 内 的 一 项 P2P 的 流程 《有 的 企业 称 之 为 
部 门 除 了 可 以 获得 所 需 信 息 以 外 ， 还 被 授权 与 产品 
] 户 以 及 其 他 职能 部 门 沟通 以 实施 必要 措施 。 



































4.8.2 B3 大 型 供应 商 全 面 合作 战略 
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“微观 的 后 采购 流程 ”)。 采 购 
































] 户 、 使 用 第 三 方 服务 的 内 部 

















在 一 些 大 型 企业 集团 中 ， 会 发 现 两 个 不 同 的 业务 单元 之 间 拥 有 价值 数 千 万 元 

















采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 























的 共同 采购 业务 量 ， 











而 且 1 








有 进行 主动 的 整合 。 














于 相对 的 独立 性 以 及 采购 集中 管理 























但 是 它们 却 并 未 察觉 到 这 























且 供需 关系 独立 处 理 

















以 集 
购 量 是 有 


站 
其 营销 \ 














业务 单元 相对 于 其 总 公司 来 说 都 是 独立 的 利润 
且 采 购 量 分 散 于 许多 不 同 的 物料 类 别 
定 难 度 的 。 特 别 值 
上 务 的 区 域 独 立 性 ， 很 


团 名 义 开展 业务 ， 





程度 的 从 缺 ， 并 没 
问题 的 严重 性 。 当 采购 职能 





分 散 











E 时 会 出 现 两 个 单位 均 在 自己 的 本 地 区 进行 采购 ， 
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中 心 的 情 





得 
































及 时 反映 到 供应 商 的 集 


团 高层 。 
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如 果 





此 类 分 散 管 



































购 层 面 实 现任 何 真 





情 














到 正确 体现 。 
创 























括 丰 
考虑。 这 些 考 虑 的 俱 

















建 大 型 供应 商 全 面 合作 战略 的 最 基 
定 每 个 物料 类 别 对 大 型 供应 商 的 依赖 程度 ， 识 别 与 每 个 物料 类 别 相关 的 特殊 
E 点 可 能 涉及 各 个 方面 ， 如 采购 成 本 节省 、 





























提 的 是 ， 若 供应 商 也 是 大 型 的 集 
有 可 能 采购 方 对 同一 类 物料 的 需求 分 散 情 


理 的 供 采 关系 未 能 有 效 反 映 到 
E 的 优化 是 很 难 的 。 这 恰好 适 
况 。 通 过 向 大 型 的 按照 区 域 业务 单元 分 类 的 供应 商 〈 简 
行 大 量 采 购 ， 不 能 够 有 











更 相 


况 。 如 果 这 上 
明 帮 


而 且 各 需求 
j 润 中 心 不 
实际 的 采 














” 女 
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团 公 司 ， 





于 
况 也 不 能 









































团 管 





双方 集 


























里 层 ， 要 想 在 采 











] 大 型 供应 商 全 面 合作 战略 的 
称 “ 大 型 供应 商 ”) 进 
效 发 挥 出 经 济 批量 的 优势 ， 进 而 采购 方 的 需求 力也 得 不 




















| 本 





本 步 又 





是 要 先 确 定 双方 








同 的 利益 ， 包 








紧急 需求 以 及 产 


品 创新 要 求 等 。 作 为 交换 ， 采 购 方 应 向 大 型 供应 商 展示 未 来 业务 发 展 的 设想 ， 这 





些 设 想 不 仅 包括 公 司 实力 ， 也 包括 极 具 吸 引力 的 销售 增长 前 景 。 这 如 
模型 中 也 得 以 有 效 印证 : 
应 商 对 采购 方 的 依存 度 ， 力 儿 

















的 关系 。 
在 采购 方 集 
分 讨论 与 决策 。 
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4.9 ”案例 与 思考 


zc 旦 . 
上 月 责 


1. 


F 农机 公司 是 一 家 中 小 企业 ， 主 营 、 


来 ， 因 











向 本 地 区 农业 领域 提供 优质 服务 而 赢得 了 





F 农机 公司 面临 的 供应 困境 














E 供 应 商 偏 好 





形成 规模 采购 经 济 批量 的 同时 ， 还 应 当 和 努力 提升 供 
进入 供应 商 的 核心 客户 区 间 ， 进 而 改进 与 供应 商 


团 内 部 达成 一 致 性 意见 之 后 ， 宣 采取 双方 高 层 互动 的 方式 进行 充 


上 务 为 维修 和 改装 农业 机 械 。 公 司 成 立 25 年 
































其 中 多 数 都 是 具备 EF 








好 专业 水 平 的 农业 工程 师 。 
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好 声誉 。 目 前 公司 有 








60 名 员工 ， 
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2. 新 业务 

大 约 五 年 前 ， 公 司 创始 人 暨 总 裁 乔治 先生 发 现 了 维修 老式 拖拉 机 的 市 场 ， 利 
润 颇 为 可 观 。 这 些 老 式 拖 拉 机 已 经 成 为 时 尚 而 富有 价值 的 收藏 品 。 这 个 新 业务 快 
速 发 展 壮大 ， 现 在 公司 的 客户 已 经 遍及 全 球 。 康 苏 莱 女士 是 公司 采购 主管 ， 她 开 
发 了 很 多 过 时 且 不 再 生产 了 的 专用 零 部 件 供应 源 。 由 于 这 些 部 件 的 生产 工艺 要 求 
很 高 、 质 量 非 常 关键 而 供应 量 相 对 较 小 ， 所 以 她 花费 了 大 量 的 时 间 和 精力 。 比 如 
普遍 用 于 这 种 旧式 拖拉 机 的 液压 部 件 ， 只 有 附近 的 P 公司 独家 提供 。F 公司 在 这 
项 新 业务 的 发 展 过 程 中 与 P 公司 长 期 合作 ， 建 立 了 良好 双赢 的 伙伴 关系 。 

3. 灾难 与 困境 

三 个 月 前 P 公司 发 生 爆 炸 ， 厂 房 被 毁 ， 部 分 重要 员工 遭遇 重伤 ， 导 臻 对 下 公 
司 的 供 贷 中 断 。 尽管 F 公司 持 有 液压 部 件 的 足够 库存 , 但 现在 已 经 处 于 较 低 水 平 ， 
计划 部 门 预测 存货 只 能 维持 大 约 三 个 月 的 生产 。 由 于 P 公司 还 在 接受 官方 调查 ， 
保险 公司 在 该 调查 结束 之 前 拒绝 赔偿 。 因 此 ，P 公司 近期 内 无 法 开展 重建 ，P 公 
司 董事 会 决定 让 大 多 数 员 工 无 限期 下 岗 以 降低 费用 。 

4. 备 选 供应 源 
由 于 液压 部 件 的 供应 完全 依靠 P 公司 单一 供应 源 ， 康 苏 菜 和 她 的 小 型 采购 团 
队 并 没有 开发 合格 的 备用 供应 源 。 康 苏 莱 意 识 到 目前 的 紧急 情况 ， 并 找到 三 家 备 
供应 商 。 与 这 些 供应 商 初 步 联系 后 得 到 的 信息 为 : 之 斯 公司 和 博 乐 公司 位 于 属 
于 欧盟 的 东欧 地 区 ; 湖 科 公司 在 印度 。 康 苏 莱 与 这 些 公司 没有 任何 交往 经 验 ， 对 
它们 在 供 货 承诺 和 产品 质量 方面 的 实际 绩效 一 概 不 知 。 但 情况 紧急 ， 为 了 下 公司 
的 声誉 不 受 影响 ， 必 须 尽 快 做 出 决策 。 

5. 思考 与 启发 

(1) 利用 卡拉 杰克 算 阵 模型 与 博 询 力 模 型 思考 下 公司 所 需 的 液压 部 件 的 供应 
地 位 如 何 ? 

(2)〉 从 供应 液压 部 件 的 供应 角度 ， 思 考 一 个 位 于 新 兴国 家 市 场 的 印度 的 湖 科 
公司 是 如 何 看 待 其 客户 F 公司 的 。 
(3) 下 公司 一 旦 决定 更 换 供应 商 ， 它 们 将 面临 哪些 风险 和 成 本 ? 
(4) 若 下 公司 无 法 避免 采取 临时 应 急 的 短期 供应 ， 可 以 采取 哪些 措施 ? 
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如 名 信 不 荐 氏 六 盘 ， 你 帮 不 以 入 币 :加 峰 信 下 以 扩 和 ， 你 帮 不 荐 和 理 














绩效 管理 涉及 组 织 绩效 、 职 能 绩效 、 岗 位 或 员工 绩效 、 供 应 商 绩 效 。 本 章 从 
采购 与 供应 绩效 的 “三 个 层面 ”和 “一 个 重点 ”进行 论述 。 三 个 层面 包括 : 绩效 
管理 、 绩 效 测量 、 绩 效 考核 与 评定 ;同时 以 供应 商 绩效 考核 分 级 工具 为 核心 ， 习 
点 展开 描述 供应 商 的 供应 质量 绩效 管理 与 开发 。 
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5.1 采购 与 供应 绩效 管理 











采购 绩效 就 是 指 从 数量 和 质量 上 来 评估 考核 采购 的 职能 与 相关 人 员 达 到 规定 
要 求 和 基体 目标 的 程度 。 

数量 (或 以 采购 成 本 金额 为 主要 因素 ) 方面 的 考核 主要 集中 在 采购 的 效率 上 ， 
即 为 了 实现 确定 的 目标 ， 计 划 的 费用 、 成 本 和 实际 的 费用 、 成 本 之 间 的 关系 ， 是 
相对 客观 和 可 量化 的 ， 有 具体 表现 就 是 采购 职能 以 企业 资源 最 小 的 消耗 来 实现 既定 
目标 的 程度 。 

质量 方面 的 考核 是 依据 采购 方 对 供应 商 关系 改 善 的 贡献 、 合 作 伙 伴 组 织 资源 
的 能 力 、 内 部 客户 满意 程度 等 指标 来 进行 评价 的 ， 这 方面 的 绩效 就 是 为 了 考察 采 
购 策略 的 选择 过 程 以 及 结果 的 有 效 性 。 同 时 采购 职能 作为 企业 战略 的 一 部 分 ， 这 
里 所 涉及 的 质量 绩效 也 上 升 到 广义 的 供应 与 采购 业务 的 质量 范畴 ， 而 不 仅仅 是 采 
购物 料 的 技术 与 性 能 质量 。 
















































































































































































5.1.1 ”从 组 织 绩效 的 四 个 层面 理解 绩效 管理 的 重要 性 


在 第 3 章 中 关于 采购 预算 的 章节 涉及 了 部 分 企业 战略 的 讨论 ， 组 织 为 了 战略 
目标 的 达成 会 追求 更 高 的 效力 与 效率 ， 又 因为 组 织 战略 本 身 所 具有 的 复杂 性 和 多 
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单 性 ， 对 于 是 否 达成 目标 以 及 达成 的 程度 需要 有 一 套 系统 工具 进行 评估 与 考核 。 
大 多 数 企业 制订 了 商业 计划 ， 通 常 需要 先 设立 使 命 陈 述 (mission statement) 
或 者 愿景 陈述 (vision statement) 作为 这 些 计划 的 基础 ， 并 由 战略 计划 指导 企业 的 
经 营 与 运营 管理 。 一 个 组 织 的 计划 管理 体系 包括 了 所 有 与 供应 链 和 价值 链 相关 的 
职能 要 素 。 无 论 是 属于 哪个 行业 的 组 织 ， 或 者 不 同 的 组 织 规模 与 形式 ， 都 必须 根 
据 整个 组 织 的 绩效 ， 评 判 其 在 商业 领域 中 的 成 功 。 
效力 〈effectiveness) 与 效率 (efficiency) 涉及 绩效 测量 的 最 基本 分 类 ， 用 来 
描述 如 何 评价 企业 的 目标 结果 。 它 是 企业 绩效 测量 的 两 个 方面 : 
(1) 效力 是 在 一 定时 间 内 ， 通 过 对 利益 相关 者 或 者 客户 需求 的 满足 程度 进行 
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测量 


虽 
皮 











(2) 效率 是 在 给 定 的 利益 相关 者 或 客户 满意 度 水 平 的 前 担 下， 根据 组 织 资源 
利用 的 经 济 性 来 测量 。 
组 织 绩效 管理 的 四 个 层级 如 图 5-1 所 示 。 






































































组 织 对 采购 





采购 职能 代表 
组 织 对 供应 商 
的 绩效 考核 












绩效 考核 




















图 5-1 组 织 绩效 管理 的 四 个 层级 
当 我 们 把 战略 与 运营 放 入 整个 供应 链 网 络 中 进行 管理 时 ， 需 要 分 四 个 层级 对 
绩效 进行 管理 : 
(1) 外 部 机 构 对 组 织 的 绩效 评估 。 
(2) 组 织 对 采购 职能 的 绩效 评估 。 
(3) 采购 职能 对 采购 人 员 的 绩效 评估 。 
(4) 采购 职能 代表 组 织 对 外 部 供应 商 的 绩效 评估 。 
供应 链 绩效 覆盖 了 一 个 企业 上 下 游 的 产品 与 服务 的 管理 过 程 ， 它 能 够 对 公司 
的 绩效 和 利润 造成 直接 的 影响 。 
(1) 供应 链 管 理 的 职能 也 把 外 部 环境 、 内 部 管理 与 流程 连接 起 来 ， 按 照 价值 
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链 的 核心 流程 导向 分 为 : 进 向 物流 〈inbound logistics) 过程 与 供应 、 内 部 管控 、 
出 向 物流 (outbound logistics) 过 程 与 交付 。 

(2) 采购 与 供应 在 任何 组 织 的 管理 过 程 中 都 是 一 个 重要 的 职能 ， 根 据 企 业 业 
务 的 特性 ， 进 向 活动 与 采购 支出 占据 企业 总 成 本 的 比重 相当 高 ， 因 此 ， 采 购 绩效 
管理 体系 的 建设 与 完善 成 为 了 企业 管理 者 的 必修 课 。 

(3) 通过 绩效 管理 体系 选择 出 来 的 绩效 指标 ， 称 为 关键 绩效 指标 KPI (key 
performance indicators)。 通 常 一 个 绩效 体系 建设 完善 的 组 织 ， 会 根据 绩效 管理 规 
则 与 流程 构建 采购 职能 的 绩效 ， 其 关键 步骤 如 下 : 

1) 企业 管理 团队 会 同 董事 会 确定 组 织 的 使 命 陈述 。 

2) 建立 采购 职能 的 战略 目标 。 

3) 采购 管理 团队 接受 公司 关于 采购 职能 的 授权 。 

4) 采购 职能 管理 者 制定 采购 策略 与 目标 。 

5) 采购 团队 制订 运营 计划 并 且 分 配 任务 。 

6) 讨论 绩效 方案 ， 细 分 为 职能 绩效 、 供 应 商 绩效 和 采购 人 员 绩 效 。 

7) 向 公司 提交 KPI 并 进行 沟通 ， 包 括 资源 需求 与 配置 。 

8) 采购 职能 执行 具体 运营 ， 针 对 KPI 进行 改进 与 反馈 。 

“如 果 你 不 能 测量 ， 你 就 不 能 管理 ” 这 名 商业 名 言 指出 绩效 测量 在 核心 商务 
活动 中 的 至 关 重 要 性 ， 这 个 原理 对 于 所 有 组 织 与 职能 都 适用 。 采 购 绩效 评估 的 主 
要 作用 包括 : 

(1) 确保 采购 目标 的 实现 。 

(2) 提供 改进 绩效 的 依据 。 

(3) 作为 奖惩 的 依据 ， 提 高 个 人 或 职能 部 门 的 积极 性 。 

(4) 促进 各 职能 部 门 之 间 的 关系 。 
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5.1.2 ”绩效 管理 为 企业 增加 价值 

1. 运营 增值 的 绩效 管理 

增值 (added value) 表面 的 含义 就 是 在 原 有 的 基础 上 实现 财务 的 收益 或 者 节 
约 的 增加 值 。 但 是 并 非 仅仅 是 价格 的 或 者 表面 成 本 的 变动 。 早 在 1985 年 迈克 
尔 。 波 特 (IMichael Porter) 在 他 的 经 典 模型 中 就 阐述 了 至 今 大 家 耳熟能详 的 价值 
链 (value chain) 原理 。 该 模型 显示 了 企业 运营 流程 的 基本 活动 与 文 持 活动 创造 了 
产品 的 功能 以 及 增加 了 产品 价值 时 ， 利 润 是 如 何 被 创造 的 。 利 润 作为 一 个 结果 ， 
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它 是 对 基本 活动 和 支持 活动 管理 程度 的 反应 。 从 绩效 的 角度 看 待 价值 链 ， 可 以 定 
义 为 : 价值 链 管 理 是 创造 并 保持 最 佳绩 效 的 有 力 工 上 其 。 

运营 当中 每 一 个 功能 和 活动 都 是 企业 管理 的 一 部 分 ， 可 以 造成 营业 毛利 的 增 
加 或 减少 。 因 此 ， 企 业 管 理 团队 的 成 员 都 有 责任 和 义务 实现 企业 利润 。 在 价值 链 
模型 中 ， 采 购 作为 一 个 重要 的 支持 活动 ， 它 可 以 影响 基本 活动 中 各 功能 的 增值 ， 
































为 主要 增值 过 程 提供 服务 并 直接 影响 企业 利润 。 











2. 采购 能 够 


为 企业 的 
































增值 链 做 出 重要 贡献 
(1) 消除 或 改变 产品 规格 标准 或 客户 于 































































































外 定 的 初始 需求 。 这 一 点 我 们 在 














判定 规 











起 对 处 于 瓶颈 区 间 

















力 。 





工程 (VA/VE) 项 目 ， 努 力 将 成 本 的 节约 与 


格 与 明确 需求 的 章节 讨论 过 它 的 意义 。 采 购 可 以 与 相关 职能 
或 不 增值 的 功能 进行 主动 的 需求 变更 ， 从 而 规避 风险 ， 启 得 觉 妇 
(2) 参与 并 利用 价值 分 析 和 价值 
避免 所 带 来 的 增值 锁定 在 产品 的 生命 周期 初始 阶段 ， 改 进 运作 效率 ， 降 低 学 习 经 
验 曲线 成 本 。 



































































































































































































































(3) 采购 职能 应 当主 动 在 供应 商 合同 授予 阶段 以 及 与 供应 商 形成 有 效 供应 的 
阶段 ， 设 定货 款 支 付 的 账 期 ， 并 严格 履约 ， 为 企业 带 来 现金 流 的 改善 。 

(4) 在 协议 有 效 范 围 内 ， 尽 力争 取 延 长 质量 保证 期 限 。 

(5) 在 合理 化 的 基础 上 优化 并 减少 库存 , 有 条 件 的 运用 VMI 或 虚拟 库存 管理 
方法 。 

(6) 降低 采购 职能 的 管理 成 本 与 交易 成 本 。 

除 此 之 外 ， 采 购 职能 伴随 企业 管理 的 发 展 ， 也 对 产品 的 市 场 表 现 力 、 品 牌价 
值 向 上 游 的 延伸 做 出 贡献 , 还 会 对 企业 社会 责任 以 及 可 持续 性 的 表现 有 重大 影响 。 

















这 些 问题 需要 与 企业 总 体 的 绩效 一 起 进行 考核 与 
和 供应 所 取得 的 增值 绩效 
得 的 增值 

















3. 量化 采购 


通过 采购 与 供应 绩效 的 改善 者 

















司 E9 5 三 





EF 估 。 
























































学 [个 - 父 县 























化 地 设 定 测 

















量 要 





求 ， 获 得 测 




















量 数据 ， 报 告 测量 结果 ， 并 不 断 地 修正 测量 的 方法 ， 这 有 助 于 采购 职能 提升 它 在 
组 织 中 的 战略 地 位 。 按 照 企业 与 采购 职能 部 门 的 发 展 阶 段 ， 绩 效 测量 的 侧重 点 也 
有 所 不 同 : 

(1) 若 一 个 组 织 处 于 发 展 的 早期 ， 最 佳 的 绩效 测量 将 取决 于 采购 职能 部 门 在 
组 织 发 展 中 的 地 位 及 其 供应 商 基础 。 

(2) 若 组 织 已 经 较 发 达 ， 但 是 采购 职能 部 门 成 立 之 初 ， 绩 效 测量 的 重点 是 降 
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低 成 本 、 合 


























里 化 供应 商 基 
(3) 当 采 购 职能 部 门 伴随 企 \ 











低层 级 的 战术 关注 点 ， 向 


链 最 前 端的 过 
(interface )。 因 


采购 职 





础 和 明 古 


























客户 服务 水 平 。 
上 的 发 展 日 趋 成 熟 后 ， 绩 效 测量 的 方法 可 以 从 较 


























采购 组 织 与 关键 供应 商 之 间 的 战略 关系 管理 转移 。 
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EE 
























































能 的 代表 一 一 采购 人 员 。 采 购 人 员 是 一 个 广义 词 ， 可 
与 企业 中 包含 了 一 系列 相关 的 职能 岗位 。 这 些 职 
分 析 人 员 、 采 购 经 理 、 


能 包括 : 订单 管 


能 在 不 同 的 行业 
里 人 员 、 供 应 市 场 





















































此 ， 我 们 就 需要 





























和 效力 。 以 采购 人 员 绩 效 为 例 : 


增补 与 调整 。 为 了 达到 这 个 目标 ， 要 求 采购 绩效 测 
指标 不 能 与 组 织 的 广义 目标 相 一 致 ， 那 么 采购 职 


EE 


上 





(1) 效率 测 


1) 
2) 
3) 
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采购 


购置 
实现 


Vea 





过 程 的 实际 


量 指标 可 能 包括 ; 
成 本 。 


























成 本 。 
的 节约 。 





5) 获得 


的 增值 。 








6) 前 置 











期 。 











i 
4/ 忌 





7) 
8) 组 织 





技术 的 应 用 。 

















9) 供应 


10) 劳动 力 评估 。 
(2) 效力 测量 指 


1) 客户 
2) 物资 
3) 质量 
4) 物资 
5) 关系 
6) 对 资 














结构 的 效率 。 


年 
向 


























日 
服务 水 平 。 
的 预算 。 
水 平 。 

的 准时 交付 。 





标 可 能 包括 : 





WSR 


re 
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贪 广 








乌 / 


每 张 订单 的 管理 与 行政 成 本 。 


蛙 和 利润 的 影响 。 











谈判 经 理 、 合 同 经 理 等 。 这 个 角色 的 职能 作用 属于 企业 供应 
管控 ， 同 时 也 是 一 个 联结 点 ， 是 组 织 与 外 部 供应 市 场 的 接口 
j 有 别 于 企业 内 其 他 职能 绩效 的 方法 测量 它 的 效率 





根据 以 上 关于 效率 与 效力 方面 的 建议 清单 ， 应 当 结合 企业 的 需求 进行 适当 的 


组 织 的 目标 。 若 测 


上 
里 



























































发 的 测量 方法 是 不 会 有 任何 价值 的 。 
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县 





ER 


方法 




















必须 能 够 清晰 明确 地 反 
能 部 门 所 
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4. 通过 降低 库存 成 本 与 管理 费用 进行 增值 

关于 库存 对 于 供应 链 管理 与 价值 链 增值 的 重要 意义 ， 已 在 各 章节 从 不 同 的 
方面 论述 过 多 次 。 近 年 来 ， 随 着 物料 与 资源 需求 计划 〈MRP) 和 准时 制 〈JIT) 
生产 的 发 展 ， 生 产 加 工 型 制造 业 的 库存 持 有 水 平 迅速 下 降 。 但 是 在 很 多 供应 链 























































































































管理 不 完善 的 企业 依然 依靠 库存 来 满足 业务 需求 。 要 辩证 地 看 待 库存 的 价值 与 















































成 本 的 对 立 与 统一 ， 组 织 需要 识别 库存 成 本 的 合理 性 ， 就 需要 对 持 有 库存 的 价 

















值 进行 判断 。 




















之 前 我 们 在 第 2 章 论述 过 ， 从 广义 的 角度 看 待 库存 资产 ， 在 资产 负债 表 中 ， 
会 计 会 把 它 计 为 运营 资本 的 一 部 分 。 库 存在 所 有 流动 资产 中 属于 最 不 具有 流动 性 
的 ， 而 与 之 相反 ， 现 金 是 商业 拥有 的 最 具 流 动 性 的 资产 。 库 存在 未 销售 之 前 ， 它 






























































并 不 流动 





等 。 库 存 过 剩 会 占用 





， 而 且 充满 ] 
































不 确定 性 风险 ， 例 如 贬值 与 跌价 、 损 毁 过 期 、 长 时 间 占 压 

































































量 的 现金 并 且 降 低 了 资金 的 流动 性 。 而 另外 一 方面 ， 库 存 





不 足 又 会 降低 服务 水 平 。 在 之 前 的 章节 我 们 已 经 举例 说 明 ， 库 存 的 投资 决策 需要 


三 方面 的 


























量化 支撑 :; 明确 客户 服务 水 平 、 量 化 与 稳定 需求 、 规 范 供应 的 波动 性 。 

















供应 链 管 





























时 的 特性 告诉 我 们 ， 所 有 的 供应 链 中 间 阶 段 是 用 库存 管理 进行 衔接 
的 ， 它 包括 库存 节点 的 决策 、 库 存 控制 、 在 制品 《WIP，work in progress) 管理 。 
货品 的 形态 分 别 为 : 原料 、 半 成 品 、 完 成 品 。 在 商业 运营 管理 中 ， 库 存 成 本 的 运 
营 性 体现 在 存 贮 和 移动 过 程 中 ; 库存 成 本 的 财务 性 是 指 从 运营 资本 中 产生 的 持 有 

















































































































库存 的 财务 成 本 ,例如 利息 与 利率 。 


此 外 i 


还 

















有 一 类 成 本 是 机 会 成 本 〈opportunity cost)。 这 个 专业 的 经 济 学 术语 ， 








在 企业 管 
































里 的 决策 中 使 用 得 越 来 越 频繁 。 通 过 对 机 会 成 本 的 分 析 ， 可 以 明确 企业 
























































掌握 的 有 限 流动 资金 将 用 于 持 有 库存 ， 还 是 投资 在 其 他 方面 。 根 据 成 本 一 效益 分 


























































































































析 做 出 决定 ， 资 本 需要 瞄准 那些 更 好 的 机 会 ， 使 资金 使 用 效率 最 大 化 。 
了 解 了 在 库存 管理 中 成 本 发 生 的 具体 环节 与 特性 ， 有 助 于 采购 职能 主动 寻找 
更 好 的 机 会 进行 成 本 降低 。 


5. 谈判 与 合同 授予 过 程 中 的 增值 机 会 
采购 方 同 供应 商 达成 的 协议 本 身 的 质量 高 低 ， 也 决定 了 为 增值 做 出 贡献 的 大 
小 。 合 同 的 条 款 与 条 件 不 仅仅 对 价格 产生 影响 ， 还 将 从 根本 上 对 成 本 与 价值 产生 


影响 。 因 





了 谈判 职 
一 起 ， 为 增值 做 出 贡献 。 















































此 ， 我们 通常 











把 更 高 级 的 谈判 活动 定义 为 “与 战略 看 齐 的 谈判 ”。 它 提升 























能 在 采购 管理 














中 的 地 位 ， 同 时 还 把 谈判 战术 的 运用 与 企业 的 目标 联系 在 
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众 :Tips， 什么 是 成 本 ? 

这 里 谈 到 的 成 本 从 一 般 概 念 出 发 是 指 总 购置 成 本 (TCA，total cost of 
acquisition )， 广 义 的 概念 是 所 有 权 成 本 (TCO，total cost of ownership )， 它 不 仅 
是 物资 的 成 本 大 小 ， 而 是 延伸 到 它 的 生命 周期 成 本 。 

(1) 全 生命 周期 成 本 (总 所 有 权 成 本 ) = 采购 价格 + 获取 成 本 二 运作 成 本 十 
处 置 成 本 。 

(2 ) 采 购 职能 应 当 按照 以 上 公式 所 反映 出 来 的 总 成 本 概念 ,通过 改善 合同 条 
款 和 条 件 来 增加 价值 。 

(3 ) 根据 环境 和 需求 特性 , 采购 谈判 人 员 应 当 寻 找 灵 活 利用 竞争 力 杠 杆 的 机 
会 ,进行 交易 谈判 ， 并 通过 谈判 当中 运用 的 技能 和 技巧 获得 降低 成 本 、 提 高 服务 
的 采购 合同 或 商业 条 款 ， 在 物资 或 服务 的 TCA 和 TCO 上 进行 增值 。 

(4) 从 谈判 的 结果 导向 进行 成 本 优化 来 源 的 划分 : 

1 ) 从 表面 看 可 能 涉及 某 些 减少 或 节省 ， 例 如 价格 、 时 间 、 折 扣 等 。 

2 ) 从 另外 一 方面 ， 还 涉及 主观 性 的 改善 或 价值 ， 如 更 好 的 质量 、 改 善 的 服 
务 或 延长 的 质量 保证 期 限 。 

3 ) 其 他 的 节约 还 可 以 从 降低 的 采购 交易 成 本 中 获得 ， 如 更 合理 的 订货 次 数 、 
框架 协议 下 的 订单 、 企 业 采 购 卡 (主要 针对 MRO 或 差 旅 等 支出 业务 ) 的 使 用 、 
减少 交易 时 间 、 采 用 系统 化 和 电子 化 作业 降低 采购 的 管理 和 行政 成 本 。 


6. 通过 提高 运作 效率 增值 
在 物资 的 购置 成 本 中 的 一 个 关键 因素 是 采购 活动 自身 产生 的 成 本 ， 这 类 采购 
的 管理 、 作 业 与 行政 成 本 包括 : 
(1) 采购 人 员 以 及 采购 团队 的 薪酬 ， 包 括 直 接 采 购 作 业 人 员 与 管理 人 员 。 
(2) 办 公 室 成 本 和 支持 性 行政 成 本 ， 包 括 办 公 室 费 用 分 摊 或 租金 、 各 项 水 
气 费用 文 出 等 。 

(3) 办 公用 品 及 信息 系统 成 本 ， 包 括 有 纸 化 办 公设 备 及 
统 软件 费用 分 挫 、 系 统 账 号 分 摊 成 本 等 。 

以 上 的 成 本 均 应 当量 化 且 折 算 到 每 一 张 订 单 中 、 每 一 元 钱 的 物资 采购 中 、 每 
个 直接 或 间接 采购 人 员 中 。 

采购 作业 的 运作 效率 基于 以 下 两 方面 因素 ; 

(1) 人 力 资源 因素 : 采购 人 员 的 个 人 能 力 或 专业 能 力 、 技 巧 、 知 识 、 经 验 、 
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(2) 系统 和 流程 因 


系统 和 交流 。 


合 效力 与 效率 的 绩效 基本 分 类 ， 可 以 根据 采购 作业 的 数量 和 价值 来 进行 测量 。 


的 情 


对 于 采购 运作 消耗 的 时 间 与 资金 ， 也 需要 利用 成 本 一 效益 分 析 进 行 评估 。 结 








系 : 采购 流程 、 战略 、 战术 、 交易 、 关系 、 商务 信息 技术 






























































(1) 采购 工作 的 数量 范畴 : 


1) 单位 时 间 内 下 订单 的 数量 。 
2) 承担 采购 物料 的 数量 。 
3) 处 理 供 应 商 沟 通 的 数量 。 
(2) 采购 工作 的 价值 范畴 : 
1) 订单 的 资金 价值 。 
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交易 成 本 ， 包 括 询 价 、 评 估 、 会 谈 等 。 














3) 与 预算 相 比较 所 带 来 的 节约 。 
要 的 商业 概念 和 管理 理念 。 在 采购 成 本 占 企业 总 成 本 较 高 


增值 是 一 个 非常 重 


况 下 ， 需 要 特别 关注 采购 功能 的 增值 与 创造 利润 的 机 会 。 在 考 
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于 采购 活动 的 如 








































































































理 时 ， 每 一 个 环节 和 每 一 个 部 分 都 可 以 通过 制造 产品 和 提供 服务 
要 性 ， 在 采购 作业 当中 应 当 更 广泛 地 考虑 如 何 进一步 挖掘 增值 潜 























力 ， 以 及 如 何 建立 测量 增值 的 系统 ， 以 保证 效力 与 效率 的 目标 达成 


本 节 























5.1.3 ”作为 重要 绩效 的 一 部 分 如 何 确定 成 本 与 定价 














虑 进行 供应 链 
得 到 增值 。! 


















































o 





章 、 第 4 章 的 内 容 里 均 分 别 涉 及 了 成 本 与 价格 、 价 格 与 价 








值 的 话题 ， 在 
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还 将 继续 深入 讨论 成 本 与 定价 的 方法 。 
经 济 的 要 素 之 一 就 是 供应 与 需求 法 则 
在 一 个 成 熟 的 市 场 中 ,“ 价 格 是 供应 的 函数 。 但 是 成 本 不 总 是 价格 的 函数 ， 





























价格 也 不 总 
行 说 明 : 


小 麦 丰收 ， 在 自 | 


























是 基于 成 本 ”如 何 更 好 地 理解 这 句 话 的 含义 ?让 我 们 
































两 个 案例 进 








(1) 许多 大 宗 商 品 交 易 ， 其 价格 就 是 供应 的 函数 。 根 据 供需 法 则 ， 若 全 球 的 





























小 麦 的 价格 就 会 上 涨 。 在 这 个 例子 中 ， 种 植 和 收获 小 麦 的 成 本 是 相 


于 供需 法 则 ， 它 们 的 价格 却 不 同 。 

















市 场 经 济 条 件 下 ， 小 价格 将 会 下 跌 ， 反 之， 在 车 收 的 年 份 ， 











同 的 ， 但 是 | 























(2) 在 时 闭 市 场 上 ， 国 际 著名 品牌 的 一 件 服 装 的 价格 可 能 是 万 元 甚至 十 万 元 
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级 别 的 ， 而 它 实 际 的 原材料 成 本 和 人 工 成 本 却 只 占 价格 的 很 小 的 一 部 分 ， 那 么 人 
们 仍然 会 为 了 这 件 服装 而 支付 高 昂 费 用 购买 的 原因 在 于 : 这 件 服 装 的 价值 几乎 与 
生产 成 本 无 天， 更 多 的 是 对 于 曲牌、 设计、 时 尚 的 主观 价值 的 认同 ， 针 对 高 档 时 
装 或 许 还 有 限量 销售 、 某 某 专款 等 要 素 的 存在 。 之 前 我 们 也 谈 到 过 这 类 价值 的 概 
品味 (体验 ) 价值 (esteem value)。 
在 制造 业 和 服务 领域 ， 成 本 与 价格 的 联系 更 加 紧密 。 若 已 知 加 工 成 本 ， 就 能 
够 通过 专业 的 方式 将 成 本 与 价格 联系 起 来 。 

商业 定价 战略 的 应 用 ， 会 影响 利润 与 交付 服务 的 结果 。 采 购 绩效 测量 的 一 个 
重要 功能 是 对 成 本 和 价格 进行 管理 。 

成 本 和 市 场 力 决定 价格 : 

1) 成 本 是 制造 产品 或 提供 服务 所 耗费 的 各 种 成 本 的 总 和 ; 价格 是 产品 和 服务 
在 市 场 上 销售 的 金额 ， 在 数值 上 它 儿 乎 不 可 能 仅仅 等 于 成 本 ; 价格 是 价值 在 市 场 
中 的 具体 表现 形式 。 

2) 在 市 场 当 中 ,供应 商 制定 某 个 产品 的 商业 价格 时 可 能 会 考虑 许多 因素 。 在 
企业 当中 ， 通 常 成 本 会 计 要 负责 定价 的 基础 信息 收集 ， 需 要 掌握 与 市 场 、 工 艺 、 
产品 、 采 购 等 相关 的 信息 ， 同 时 也 应 当 了 解 宏 观 经 济 、 市 场 与 客户 的 问题 。 在 定 
价 问题 上 没有 单一 的 公式 和 方法 。 

3) 采购 职能 不 仅 需 要 主导 采购 物料 的 价格 与 成 本 分 析 ， 在 企业 共同 面 对 下 
游 销 售 市 场 时 ， 也 应 当 有 责任 参与 产品 销售 价格 的 制定 ， 并 与 相似 产品 规格 进 
行 比较 。 

2. 基本 成 本 分 析 可 以 明确 成 本 分 捧 罗 辑 与 计算 过 程 
在 很 多 企业 的 实际 运营 管理 中 ， 产 品 销售 价格 是 通过 各 种 成 本 的 累加 而 形成 
的 ， 最 后 制定 出 销售 价格 。 作 为 采购 职能 对 企业 内 部 责任 的 一 部 分 ， 应 当 向 成 本 
会 计 提 供用 于 制定 产品 和 服务 的 销售 价格 的 成 本 信息 ; 还 应 当 要 求 供应 商 提供 成 
本 信息 ， 据 此 可 以 对 采购 的 物料 进行 成 本 分 析 。 通 常 使 用 成 本 价格 分 析 (CPA,， 
cost price analysis) 原理 ， 可 以 按照 成 本 中 心 (cost center) 种 类 进行 分 解 。 常 用 
的 财务 科目 有 : 劳动 力 、 原 材料 、 管 理 费 用 、 和 利润。 这 些 科 目 按照 可 变 成 本 和 固 
定 成 本 进行 分 组 。 
(1) 产品 或 服务 的 可 变 成 本 : 即 直 接 随 活动 水 平 变化 而 变化 的 成 本 。 要 明确 
地 认识 到 ， 销 售 额 必须 抵消 掉 这 些 可 变 成 本 之 后 才能 产生 利润 。 可 变 成 本 由 以 下 
儿 项 产生 : 
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1) 原材料 、 零 (组 ) 件 。 

2) 劳动 力 。 

3) 能 源 。 

(2) 固定 成 本 : 即 不 直接 与 业务 活动 水 平 相关 的 成 本 。 无 论 企业 生产 多 少 产 
品 ， 固 定 成 本 都 要 从 销售 额 抵消 可 变 成 本 之 后 产生 的 利润 中 文 付 。 固 定 成 本 由 以 
下 几 项 产生 ; 

1) 厂房 、 设 备 。 

2) 管理 、 安 保 。 

3) 销售 团队 。 

(3) 边际 成 本 : 即 每 生产 一 个 额外 单位 的 产 出 所 发 生 的 成 本 ， 与 可 变 成 本 的 
增 量 相同 。 

3. 在 成 本 分 析 管 理 中 如 何 管理 可 变 成 本 

可 变 成 本 是 关于 某 个 特定 产品 或 服务 的 实际 销售 (或 生产 ) 成 本 的 数据 ， 它 
们 是 制造 产品 或 提供 服务 的 直接 成 本 ， 因 此 产品 制造 得 越 多 ， 直 接 成 本 就 会 发 生 
得 越 多 。 成 本 的 主要 要 素 是 实际 的 劳动 力 、 原 材料 和 任何 耗费 的 直接 管理 费用 。 
生产 一 台 工 业 用 机 械 电子 设备 为 例 ， 进 行 可 变 成 本 分 析 的 进一步 说 明 。 

(1) 直接 人 工 成 本 是 按照 各 自 的 工时 费 ， 支 付 生 产 和 组 装 及 其 所 需要 的 全 部 
工时 的 费用 。 

(2) 指定 的 或 已 经 列 入 物料 清单 的 原材料 是 直接 材料 成 本 。 

(3) 生产 管理 者 用 于 制造 这 台 设 备 的 时 间 是 直接 管理 成 本 的 一 部 分 。 

这 些 涉及 可 变 成 本 的 信息 对 采购 绩效 的 测量 提供 了 价值 : 

(1) 采购 职能 可 以 依据 供应 商 的 详细 成 本 信息 做 出 更 精准 的 采购 决策 。 

(2) 对 于 成 本 要 素 ， 采 购 能 够 管理 和 测量 一 段 时 间 内 任何 价格 和 费 率 的 更 准 
的 变化 情况 。 
1) 假设 要 对 生产 和 组 装 这 台 设 备 的 组 件 与 零件 进行 采购 , 主要 机 械 机 构 框 架 
由 铝 合金 和 钢 制 成 。 这 将 有 助 于 采购 供应 市 场 分 析 职 能 查询 相关 金属 材料 市 场 的 
基础 价格 ， 并 详细 进行 分 析 。 当 金属 材料 市 场 的 价格 或 费 率 变化 时 ， 采 购 能 够 以 
更 好 的 需求 博弈 力 与 长 期 供应 商 就 销售 价格 或 变化 的 需求 进行 谈判 。 

2) 全 面 了 解 了 由 人 工 成 本 与 原材料 成 本 构成 的 销售 成 本 ， 能 够 确保 任何 价格 
变动 的 谈判 是 在 标准 市 场 框架 范围 内 的 ， 这 个 标准 可 以 是 政府 或 行业 协会 公布 的 
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劳动 力 指数 分 析 ， 也 可 以 是 原材料 市 场 中 基本 成 本 的 价格 变化 信息 。 

(3) 对 于 可 变 成 本 的 测量 会 带 来 与 供应 商 互动 过 程 中 的 主动 优势 与 博弈 力 提 
升 的 机 会 。 它 可 以 使 供应 商 在 市 场 没 有 大 幅度 波动 的 情况 下 维持 现 有 的 价格 ， 供 
应 商 也 将 继续 通过 稳定 的 供应 成 本 提供 竞争 优势 。 

(4) 由 于 采购 方 进行 了 详细 的 成 本 一 价格 分 析 以 及 市 场 与 行业 的 标杆 管理 ， 
采购 的 成 本 与 支出 绩效 就 能 够 被 更 准确 和 更 公平 地 测量 。 同 时 也 能 有 效 消除 企 
业内 外 部 对 采购 价格 与 成 本 的 疑虑 。 价 格 成 本 的 透明 化 还 能 够 支持 内 外 部 审计 的 
需要 。 

4. 采购 职能 部 门 的 利润 中 心 化 
获取 成 本 信息 作为 制定 销售 价格 的 一 部 分 ， 给 采购 管理 带 来 了 增值 的 机 会 。 
我 们 曾 论述 过 供应 商 评估 和 授予 合同 ， 它 是 一 个 复杂 的 评估 决策 过 程 ， 成 本 信息 
是 这 个 过 程 的 关键 部 分 。 

根据 行业 产业 以 及 项 目 或 合同 的 期 限 不 同 , 产品 生命 周期 中 会 发 生 很 多 变化 。 
变化 和 变化 管理 是 企业 管理 的 一 部 分 ， 采 购 职能 需要 根据 这 些 变化 而 变化 : 

(1) 成 本 或 价格 会 随 着 时 间 而 改变 。 

(2) 规格 或 质量 等 级 会 改变 。 

(3) 阶段 性 的 重新 研发 与 设计 。 

(4) 增加 或 削减 一 些 加 工 工艺 流程 。 

(5) 工作 本 身 的 变更 。 




































































































































































































































































































































































从 -Tips: 采购 部 门 可 以 成 为 利润 中 心 吗 ? 

采购 的 机 会 成 本 的 挖掘 与 量化 测量 , 可 以 作为 采购 管理 职能 对 利润 贡献 的 一 
部 分 而 被 测量 与 评价 。 从 目前 对 于 各 主要 产业 与 行业 的 平均 统计 数据 得 出 : 采购 
成 本 每 减少 一 元 钱 , 相当 于 销售 和 额 增 加 四 元 钱 ; 而 且 采 购 所 节省 的 每 一 元 钱 都 将 
直接 转化 成 净利 润 。 在 菜 些 采 购 支 出 占 比 更 大 的 领域 , 该 杠杆 作用 更 强 。 许多 组 
织 已 经 认识 到 采购 的 这 种 财务 利润 杠杆 的 重要 性 , 根据 这 个 原理 , 企业 会 把 采购 
部 门 看 作 利润 中 心 。 


显而易见 ， 采 购 职能 并 不 能 保证 总 是 获得 降低 价格 的 机 会 。 因 为 没有 任何 供 
应 商 能 够 永远 以 成 本 价格 或 更 低 的 价格 供 货 。 测 量 标准 是 制定 一 个 公开 价格 或 目 
标价 格 ， 然 后 去 实现 。 这 些 方法 经 常用 于 产品 组 合 而 不 是 单一 的 产品 。 

采购 职能 可 以 使 用 成 本 定价 分 析 数 据 来 管理 和 测量 绩效 。 价 格 会 随 着 时 间 而 
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出 现 短期 的 变化 和 波动 。 而 且 按 照 社会 总 成 本 逐渐 提高 的 基本 事实 进行 分 析 ， 宏 





观 价格 指数 会 逐步 提高 ， 

















些 变化 ， 以 便 授 予 订单 或 合同 时 ， 能 够 保持 有 部 


人 | 
能 是 


这 可 能 是 不 可 避免 的 。 采 购 职 























通俗 地 说 就 是 : 若 你 不 能 有 








专业 技巧 与 运作 , 成 本 只 
的 成 本 增加 。 


为 了 达到 这 个 目的 ， 





4 提升 了 1S% ， 导 






































Bb 么 就 可 以 训 




















采购 职能 需 











能 的 专业 技巧 在 于 管 
力 的 地 位 。 

效 降低 成 本 的 绝对 值 ， 你 还 可 以 进行 成 本 增加 的 
避免 。 例 如 某 物 料 成 本 在 大 环境 下 提升 了 20%， 但 是 通过 采购 职 
FE 价 采购 职 


要 了 解 基本 的 成 本 信 





> 


中 区 























口 





能 的 成 本 分 析 的 
能 成 功 地 避免 了 5% 





上 县、 价格 数据 、 市 场 的 

















长 期 变化 情况 。 然 后 使 
的 合同 。 
5. 在 成 本 分 析 管 理 


在 企 








中 除了 生产 活动 或 销售 朋 














j 这 些 资料 检查 现 有 的 形成 有 














中 如 何 管理 固定 成 本 
及 务 所 发 生 的 成 本 乡 














> 





























cost)， 它 





行 











否 完全 独立 于 销售 成 本 ， 
我 们 还 以 上 面 的 
有 安全 方面 的 成 本 。 





























全 已 
月 








包括 : 厂房 基建 、 
J 政 部 门 成 本 、 清 洁 服 务 与 工作 和 餐饮 等 。 
在 提供 产品 或 服务 过 程 中 ， 以 上 这 些 成 本 都 是 必要 的 ， 但 是 大 多 数 不 直 接 与 
具体 的 产品 或 服务 的 成 本 相 联 系 。 在 考虑 这 些 成 本 时 ， 我 们 需要 明确 
成 本 是 如 何在 销售 价格 中 分 排 
包子 机 械 设备 生产 为 例 : 假设 生产 和 














设备 管理 服务 、 



































以 及 这 些 管理 

















(1) 可 能 某 些 安全 成 本 是 产 
的 某 些 安全 措施 ， 保 证 设备 机 
1 被 分 挫 。 
电 的 安全 成 本 ， 如 常规 性 的 防火 防盗 与 员工 的 人 身 安全 保障 装置 ， 与 
没有 直接 的 关联 ， 因 
] 能 够 从 单一 的 中 




















被 描述 成 半 可 变 成 本 Tf 
(2) 其 

该 设备 的 制造 

加 定 管 


省 理 费 
价格 





















































人 契 电 


分 摊 同 检 




















的 成 本 。 








based cost)。 这 种 方法 认识 














成 本 中 被 明确 的 
行 部 分 未 来 使 用 性 能 


口 
pp 
运 









































C 


效 供应 的 物资 或 未 来 待 授予 





= 
三 
二 











成 本 (overhead 








还 














安保 、 管 理 职能 成 本 、 健 康 与 保险 、 























固定 成 本 是 
的 。 
关 造 该 设备 的 厂房 车 间 可 














部 分 ， 例 如 通过 在 生产 线 上 





上 的 安全 。 这 些 成 本 可 能 


























此 归于 一 般 管 理 费用 。 
央 成 本 中 心 进行 分 摊 ， 
在 实际 工作 中 ， 还 可 以 使 
I 不 是 所 有 的 作业 和 



















































































成 本 的 分 摊 方 法 ， 它 使 



































源 。 作 业 成 本 法 作为 一 利 
不 同 驱 动 欠 

所 有 的 管理 成 本 将 最 终 如 
只 选择 习 














8 些 公平 的 并 与 采购 的 物资 相关 的 管 








E 销 售 价格 中 反 田 

















对 于 所 有 的 作业 在 销售 














作业 成 本 法 (ABC，activity 
过 程 都 消耗 或 使 
若干 个 与 业务 作业 有 关 的 具有 
素 的 成 本 中 心 ， 而 不 是 单一 的 中 央 成 本 中 心 。 
出 来 ， 但 是 采购 职能 的 任务 是 保证 























同样 数量 的 资 
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时 成本。 成 本 一 价格 分 析 可 以 使 采购 
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方 较 容易 地 获得 所 采购 的 关键 物资 的 信 




















购 绩效 的 测量 和 跟踪 。 


Ey 




















> 











5.1.4 优良 的 库存 管理 绩效 在 商业 运 








值 














对 于 那些 要 


里 者 看 来 ， 














的 资产 ， 但 是 它 





一 种 安全 保证 。 但 
































息 。 因 此 ， 理 解 成 本 的 分 挫 原 则 有 助 于 采 


云 营 中 具有 黄金 般 的 价值 





也 可 能 会 变 成 沉重 的 负担 。 
无 条 件 保障 供应 ， 又 需要 很 长 前 置 期 并 且 认 为 库存 
是 很 不 幸 ， 在 另外 一 方面 ， 为 了 保持 





库存 所 文 出 的 额外 成 本 的 数字 是 触目 惊 心 的 。 


谓 “ 无 条 件 保 障 供应 ”的 库存 所 花 掉 的 费 
那些 单位 价值 
理想 的 状态 是 没有 
实践 角度 来 看 这 几乎 是 不 可 能 的 ， 因 为 无 


尤其 是 





低 而 重量 

















库存 是 一 把 双 丸 
合理 的 管 

















是 
是 

















统计 资料 表明 ， 每 年 为 支撑 那些 所 








和 体 和 





























似乎 最 











要 一 些 库存 来 保 i 
效益 的 条 件 下 ， 将 持 有 库存 

















里 的 司 




















务 水 平 ， 
表 中 和 其 他 流动 资产 、 





的 运 





有 库存 的 增值 
平 ( 涉 及 效力 问题 ) 









































j 大 约 是 商品 本 身价 
只 又 很 大 的 商品 ， 这 部 分 费 











直 的 25% 一 40%。 


会 更 高 。 












































库存 ， 








FE 运 转 。 所 以 ， 企 业 的 管 型 








当 客 户 需 要 时 供应 商 能 够 及 时 供应 


?从 下 .hi 


。 但 是 从 
时 还 是 使 用 时 效 性 的 需求 ， 都 需 



































比 不 忆 



































目标 之 


一 就 是 在 满足 运营 要 求 和 成 本 

















E 要 性 ， 我 们 在 之 前 
与 资金 价值 的 经 济 性 、 




















降 到 最 低 ， 同 时 











判定 相应 的 绩效 指标 。 由 于 库存 管 
































1 的 单元 都 从 不 同 的 角度 论述 过 库存 














指标 的 三 要 素 ， 即 持 

















库存 管理 的 效率 、 为 客户 提供 库存 的 服务 水 





4 























云 营 资 金 














与 库存 优化 。 
.库存 在 商业 运营 中 的 地 位 


是 运营 
旦 企业 


的 。 


[es 


一 hk 

















党 理 库存 的 难点 就 在 于 审时度势 把 握 适 











笑 度 的 平衡: 











一 方面 满足 客户 需求 的 服 




















金 就 越 多 。 在 分 销 过 程 中 ， 现 
在 一 起 ， 利 用 供应 链 的 全 局 观点 打通 信 ， 











库存 是 商业 运营 的 习 














在 三 个 产业 当中 ， 保 有 库存 
(1) 第 一 产业 (原料 与 资源 行业 )， 
(2) 第 二 产业 《以 增值 


天 品 与 半成品 、 产 成 品 、 


另 一 方面 降低 库存 并 最 大 限度 地 减少 库存 的 资金 占用 。 
现金 都 是 商业 运营 资金 的 一 部 分 ， 拥 有 越 多 的 库存 ， 占 用 
从化 的 商业 渠道 是 把 
昌 与 资金 的 屏障 ， 实 现 链条 上 的 客户 满意 




















库存 在 资产 负债 



























































巴 商 品 流 的 上 下 游 链 接 














EE 要 组 成 部 分 ， 并 且 寿 
资金 的 一 部 分 ， 同 时 隶属 于 相对 周转 速度 较 慢 有 旦 风险 较 高 的 流动 资产 。 
将 流动 资产 变 成 库存 ， 在 这 些 货物 卖 出 之 前 ， 这 部 分 资产 都 是 半 流 动 性 质 








资产 负债 表 中 被 专门 列 出 。 库 存 也 
































的 原因 





也 各 不 相同 : 








型 的 人 




















MRO。 
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库存 主要 是 大 宗 物 资 、MRO。 
上 造 业 为 主 )， 库 存 主 要 是 采购 的 原 物料 和 零 





部 件 、 


(3) 第 三 产业 (零售 、 批 发 和 服务 行业 )， 库 存 主要 
里 和 服务 类 库存 。 











分 销 的 库存 、 管 
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是 采购 的 商品 、 








j 于 二 次 





从 第 2 章 对 于 库存 水 平 的 量化 分 析 与 计算 的 描述 中 ， 我 们 得 知 : 稳定 的 供应 




















市 场 以 及 有 








好 的 需求 信息 ， 会 带 











来 较 低 的 库存 水 平 ， 而 不 6 














的 和 不 有 





有 定 的 供应 市 

















场 以 及 不 良 的 需求 和 销售 信息 ， 则 必定 导致 库存 水 平 的 畸 高 。 


2. 库存 的 持 有 成 本 





(1) 之 前 谈 了 很 多 库存 在 资本 和 运营 方面 的 负面 影响 。 在 企业 实际 运作 中 ， 
采购 与 供应 作为 参与 库存 管理 的 职能 的 重要 角色 ， 应 当先 思考 在 企业 内 不 同 职能 























的 库存 政策 背后 的 动机 是 什么 。 


1) 财务 职能 希望 保持 尽量 少 的 库存 ， 这 样 能 够 保证 资金 有 更 好 的 使 用 效果 。 



























































2) 生产 职能 希望 保持 库存 来 满足 生产 计划 。 
3) 市 场 销售 职能 希望 能 够 尽快 销售 出 库存 产品 ， 缩 短 货物 的 前 置 期 ， 








货 也 会 造成 市 场面 的 打击 以 及 销售 的 损失 。 


























4) 消费 者 希望 能 够 方便 容 


易 地 委 








MA 日 -ar 口 
K 侍 广 bn。 











5) 采购 人 员 可 以 通过 较 大 的 经 济 批量 获得 较 优惠 的 价格 。 








通过 上 述 对 库存 持 有 水 平 的 驱动 力 分 忆 











存在 很 多 “ 
素 ， 明 确 


































































































fF， 我 们 可 以 看 到 在 企业 供应 链 当 中 ， 























和 拉 ” 的 驱动 因素 。 采 购 与 供应 链 的 管理 者 需要 综合 供应 与 需求 要 

















与 库存 相关 的 各 项 成 本 和 费 
(2) 库存 持 有 成 本 的 基本 构成 要 素 。 在 计算 库存 的 持 有 成 本 之 月 





用 ， 平 衡 利 益 相 关 者 的 矛盾 与 六 









































1， 我 们 先 学 


习 从 企业 的 资本 经 营 高 度 去 看 待 库存 成 本 ， 它 主要 分 成 两 部 分 机 会 成 本 ; 





1) 资金 的 机 会 成 本 。 

















D 
© 
® 
2) 


























还 包括 为 了 使 








实物 的 机 会 成 本 。 


于 购买 物资 或 生产 产品 所 需要 的 成 本 。 
这 部 分 资金 的 财务 成 本 。 
货物 的 折价 或 跌价 所 损失 的 成 本 。 

















QD 为 了 保存 实物 所 需要 的 仓库 、 建 筑 物 、 堆 场 等 设施 。 

















@ 为 了 保持 货物 静态 存储 期 间 安全 良好 的 相关 费 


安保 、 维 护 等 。 

















]， 包 括 照 明 








@@ 运营 仓储 所 需要 的 人 力 和 物力 资源 。 
以 上 概括 了 两 种 机 会 成 本 的 概念 ， 它 们 加 合 在 一 起 构成 了 企业 运营 持 有 库存 





而 产生 的 总 机 会 成 本 。 


、 气 修 调 市 、 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


3. 库存 持 有 成 本 在 实际 工作 中 的 计算 与 应 用 








成 本 。 
库存 量 是 








刘 


品 
人 [L 














转 天 数 越 少 )， 资 产 的 利 





= 





V 实 际 操作 层面 ， 主 要 的 库存 





We 
绩 欧 





指标 包括 库存 量 











一 利 标 ， 





效力 指 





情况 ， 而 周转 率 〈 或 周转 天 数 ) 是 一 利 


它 决 定 了 在 现 有 管 


A 























Es 









































率 也 越 高 。 























































































































































































































与 周转 率 、 库 存 持 有 


于 水 平 下 ， 对 客户 服务 水 平 的 满 
资产 回报 的 效率 指标 ， 周 转 率 越 高 〈 周 













































































































































































(1) 这 两 种 指标 需要 建立 内 外 部 标杆 〈benchmark)。 内 部 标杆 需要 在 各 分 文 
机 构 横 向 比 对 ， 以 及 进行 自身 的 历史 数据 的 纵向 比 对 ;外 部 标杆 主要 参考 竞争 对 
手 或 同行 业 的 情况 。 

en ad te 
市 场 对 库存 需求 就 会 有 很 大 的 不 同 ， 这 还 需要 启动 各 职能 的 类 别管 理 项 目 进 行 细 
化 安排 。 

库存 持 有 成 本 通常 包括 四 大 方面 : 

(1) 第 一 方面 ， 为 了 保有 库存 而 投资 或 租赁 的 仓储 空间 成 本 ,投资 的 自 有 仓 
库 按照 折旧 分 摊 到 运营 的 单位 时 间 内 ;租金 按照 单 位 货物 的 使 用 量 进行 计算 。 这 

EE 推 荐 一 种 简便 算法 ， 仅 需要 三 个 参数 : 

统计 单位 时 间 内 的 周转 量 ( 通 常 是 月 度 货物 的 周转 量 ); 

再 利用 期 初 和 期 末 库 存 计算 平均 库存 ; 

明度 租金 (或 自 建 库房 的 折旧 摊 销 )。 

根据 以 上 三 个 参数 计算 : 

每 件 货物 (或 每 吨 ) 的 平均 租金 三 月 度 租金 / 月 度 周 转 量 

月 度 仓 储 空间 成 本 三 每 件 货物 平均 租金 x 平 均 库 存量 

(2) 第 二 方面 ， 库 存 物资 的 折价 或 跌价 〈depreciation)。 任 何 物资 都 有 生命 周 











期 ， 快 消 品 的 保质 期 或 货架 期 (shelf life) 最 为 严格 ; 市 场 波动 较 大 的 物资 或 商品 

































































































































































也 会 有 较 大 的 风险 。 该 成 本 也 可 以 称 为 库存 风险 成 本 。 

例如 : 由 于 市 场 推进 速度 极 快 ， 某 型 号 的 CPU 每 周 跌价 10%， 那么 从 某 种 简 
易 线 性 折价 的 财务 管理 角度 看 待 这 件 产 品 , 也 就 意味 着 不 超过 10 周 , 该 产品 将 无 
任何 商业 价值 。 很 多 企业 的 管理 会 计 会 将 其 残 值 设 定 为 一 元 钱 。 

再 例如 : 某 快 消 品 的 保质 期 是 12 个 月 ,因为 还 要 包括 各 级 渠道 库存 以 及 零售 
终端 上 架 的 周转 时 间 ， 工 三 仓储 则 设 定 : 从 产品 下 生产 线 开始 计算 ， 超 过 四 个 月 


还 未 移动 的 即 为 失效 产品 。 
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三 
已 
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理会 计 会 按照 企业 中 约定 的 逻辑 进行 折价 计算 ， 损 





第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 





























失 的 成 本 将 分 摊 到 各 相关 职能 。 
关于 库存 产品 的 折价 管理 ， 目 前 还 存在 两 种 争议， 一 种 是 不 进行 折价 管理 ， 












































四 


为 跌价 风险 是 相对 预 设 的 ， 而 不 是 确定 的 。 而 且 将 折价 成 本 转移 到 运营 中 也 是 
一 种 虚拟 成 本 。 另 一 种 观点 是 ， 对 于 库存 资金 的 时 效 性 成 本 应 当 严 格 管理 ， 用 这 
样 的 业务 规则 来 约束 相关 的 业务 单位 关注 库存 资产 的 优化 ， 而 不 是 放任 。 

(3) 第 三 方面 ， 库 存 投资 资金 的 机 会 成 本 。 我 们 可 以 假定 一 般 投 资 者 期 望 的 
年 度 最 低 备 利率 为 13%， 这 个 比率 通常 会 略 高 于 银行 利息 。 比 较 保 守 的 计算 办 法 
就 是 直接 应 用 这 一 比率 。 还 有 更 加 精算 的 办 法 ， 需 要 考虑 投资 中 有 多 少 是 银行 贷 
球 , 多 少 是 自 筹资 金 , 这 方面 涉及 基准 收益 率 (benchmark yield) 和 净 现 值 (NPV) 

等 财务 知识 ， 暂 不 展开 介绍 。 
库存 资金 的 成 本 三 库存 价值 x15% 

(4) 第 四 方面 ， 库 存 服务 成 本 。 库 存 服务 成 本 包括 : 仓库 存货 的 保险 费用 、 
装卸 费用 、 员 工 工 资 、 库 房 收取 的 其 他 以 出 入 库 为 主 的 管理 费用 

举例 说 明 库 存 持 有 成 本 的 计算 。 按 照 以 上 的 计算 办 法 ,假设 某 企 业 的 X 分 
拨 中 心 通过 获取 库存 仓储 的 日 常 管理 数据 进行 库存 持 有 成 本 的 计算 。 见 表 5-1、 
表 5-2。 






















































































































































































































































































































































































表 5-1 X 分 拨 中 心平 均 库存 统计 





某 分 拨 中 心 (XDC) 期 初 结 在 〈 箱 ) 期 末 结 在 〈 箱 ) 平均 库存 〈 箱 ) 周转 量 〈 箱 ) 








库存 统计 302 300 284 000 293 150 615 765 


表 5-2 ”X 分 拨 中 心 仓储 运营 数据 统计 





ew 库存 仓库 装 外 管理 

某 分 拨 中 心 折旧 费 x 保险 费 仓 管 
价值 月 租金 PS 3 页 人 Sy 页 
(XDC) So < (万 元 ) (元 ) es 工资 (元 ) 
〈 万 元 ) 〈 万 元 ) 〈 万 元 ) 〈 万 元 ) 


仓储 运营 统计 
3 560 10 237 5 000 15.3 40 000 和 
注 : 折旧 费 根 据 该 产品 的 特性 ， 企 业内 部 约定 按照 6 个 月 6 折 计 算 。 
根据 以 上 计算 办 法 得 出 : 
库存 持 有 成 本 
三 库存 资金 成 本 十 仓储 空间 成 本 十 库存 折旧 成 本 十 库存 服务 成 本 
三 《库存 价值 x15%) 十 《租金 / 周转 量 x 平 均 库存 ) 十 (库存 价值 x40% /6 
个 月 ) 十 (保险 费 十 装 和 扼 费 十 仓 管 工资 十 管理 费 



















































































































































































| 255 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


二 3 340 000 十 47 600 十 2 373 333 十 223 000 


二 7 983 933 (元 ) 





根据 以 上 计算 得 出 一 个 结论 : 该 企业 的 义 分 拨 中 心 








持 有 成 本 维持 运行 了 3560 万 元 的 库存 ， 持 有 成 本 




















低 的 产品 ， 若 再 加 上 | 











于 体积 和 可 











占 比 为 22.4%。 有 些 单价 货 值 更 


















































有 成 本 与 货 值 的 比率 还 会 更 高 。 


4. 与 仓储 、 库 存 相 关 的 关键 绩效 指标 




































































































































































接近 800 万 元 的 总 库存 









































E 量 较 大 导致 的 仓储 作业 成 本 的 提高 ， 则 库存 持 


在 很 多 企业 的 实际 案例 中 ， 至 今 还 没有 把 相关 的 库存 绩效 指标 释放 到 以 供应 
























































链 管理 为 主导 的 采购 职能 与 计划 职能 当中 ， 而 是 分 散在 财务 、 生 产 、 营 销 等 领域 
进行 管理 。 

企业 管理 中 ， 某 一 职能 是 否 对 一 项 具体 绩效 指标 负责 ， 要 看 该 职能 是 否 对 这 
一 县 体 业 务 活动 有 管理 权 。 若 要 进行 管理 ， 就 必须 测量 ;要 测量 ， 就 必须 建立 对 
该 活动 过 程 与 结果 的 绩效 目标 与 指标 。 那 些 不 需要 对 库存 负责 的 采购 职能 ， 可 以 
说 明 一 点 : 该 企业 中 的 采购 职能 还 处 于 简单 作业 层面 ， 远 未 达到 战略 采购 地 位 。 
承担 包括 库存 在 内 的 一 系列 关键 绩效 的 管理 责任 ， 是 把 采购 与 供应 全 面 上 升 到 供 





























应 链 管理 战略 地 位 的 必 1 























之 路 。 























何 衡量 仓储 和 库存 管理 的 
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产 











服务 水 平 。 对 于 直接 采购 天 
































HD 
职能 也 必须 背负 起 库存 管 








里 的 责任 。 
































负责 库存 



































展 相 联系 。 推 荐 使 











库存 与 成 本 相关 的 三 原则 








亩 存 ， 除 了 需要 相应 的 生产 管理 职能 或 营销 和 





口 台所 


上 只 能 绩效 、 岗 位 绩效 与 员工 个 人 奖惩 与 职 涯 发 
判定 关键 绩效 指标 : 





(1) 与 经 济 性 相关 的 财务 关键 绩效 指标 。 


1) 采购 成 本 。 








2) 
3) 
4) 库存 周转 率 (天) 
5) 平均 库存 价值 。 















































计算 并 跟踪 库存 持 有 成 本 与 成 本 率 指标 。 





o 








i 
ES 
三 ; 


6) 库存 的 损失 ， 包 括 跌 价 贬值 、 报 废 淘汰 等 。 
(2) 与 效率 相关 的 作业 关键 绩效 指标 。 























1) 涉及 库存 的 广度 : 包含 有 多 少 品类 ; 
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在 以 合适 的 库存 水 平 满足 特定 的 业务 活动 的 基本 需求 的 基础 上 ， 需 要 考虑 如 
EB 成 的 生产 物资 或 经 销 转 售 的 
时 职能 对 库存 负责 之 外 ， 采 购 








管理 的 职能 要 按照 成 本 和 客户 服务 要 求 设计 运营 指标 。 这 些 关 键 指 
标 同 时 对 内 外 部 客户 有 效 ， 并 且 与 了 


更 详尽 的 仓储 成 本 分 析 ， 分 解 成 运营 成 本 和 人 力 成 本 。 


涉及 库存 的 深度 ; 各 品 项 的 库存 
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持 有 量 


2) 库存 在 供应 链 各 节点 的 方式 和 管理 方法 。 
3) 帕 累 托 法 则 体现 在 库存 金额 、 数 量 与 品类 的 80/20〈 或 称 ABC) 分 析 。 
(3) 与 效力 相关 的 库存 与 交付 服务 关键 绩效 指标 。 

1) 标杆 管理 (benchmark )。 
2) 库存 货品 的 损坏 或 淘汰 的 比率 。 
3) 库存 处 理 的 效率 ， 可 以 体现 为 仓储 作业 指标 方面 ， 例 如 仓储 设备 或 人 工 处 

里 库存 货品 的 分 拒 效 率 等 。 

4) 在 提升 服务 水 平方 面 的 成 本 一 效益 分 析 。 
以 上 推荐 的 一 系列 绩效 指标 并 不 互相 排斥 ， 不 同 职能 的 侧重 点 不 同 ， 可 以 根 

据 实 际 情况 调整 。 识 别 出 针 对 性 较 强 的 测量 指标 ， 然 后 跟踪 它们 随 着 时 间 的 变化 

而 变化 的 情况 ， 就 能 够 有 效 地 持续 改进 并 提升 供应 链 管理 的 绩效 水 平 。 
库存 管理 绩效 也 是 供应 链 绩效 的 重要 内 容 之 一 。 

从 管理 成 本 和 服务 水 平 的 过 程 与 结果 的 角度 分 析 ， 选 择 并 设 定 库 存 绩效 形成 

供应 链 管 理 绩效 的 一 部 分 。 采 购 与 供应 运营 管理 是 一 项 高 度 事务 性 工作 ， 包 括 处 

里 海量 的 数据 与 信息 ， 若 职能 的 管理 者 要 求 通过 持续 改进 来 保证 企业 的 莞 争 力 ， 

就 一 定 要 识别 出 最 有 效 的 关键 绩效 指标 来 控制 成 本 和 服务 。 

为 库存 使 用 者 提供 恰当 的 服务 是 库存 管理 者 关注 的 目标 ， 这 样 就 使 得 库存 管 

里 流 程 成 为 客户 驱动 的 流程 。 首 先 要 设 定 目标 和 关键 绩效 指标 ， 人 然后 将 结果 通过 

清晰 明确 的 形式 提供 给 相关 的 三 个 层级 ， 包 括 : 
(1) 企业 高 层 会 依据 这 些 数 据 和 信息 发 现 和 研究 长 期 的 趋势 ， 并 据 此 制订 战 

略 计划 和 库存 投资 计划 。 

《2) 运 营 管理 者 需要 依据 关键 绩效 指标 来 制订 中 期 和 年 度 工 作 量 计划 和 交付 服 

务 标 准 。 
(3) 基层 作业 人 员 也 要 根据 这 些 指标 对 自己 的 工作 效率 和 工作 质量 进行 及 时 

有 效 的 调整 。 





































































































































































































































































































































































































































































































































































































5.2 根据 组 织 的 特点 对 绩效 测量 进行 分 类 


5.2.1 如 何 协助 组 织 与 职能 对 内 外 部 审计 进行 管理 


采购 与 供应 的 绩效 管理 、 测 量 与 考核 并 不 仅仅 是 采购 或 供应 链 职能 部 门 单独 
发 起 的 一 项 管理 活动 ， 而 是 涵盖 了 整个 企业 乃至 供应 链 网 络 。 无 论 站 在 商业 活动 
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投资 者 的 有 
供应 链 之 内 进行 审计 。 因 此 ， 企 业内 外 部 的 
团体 或 个 人 《利益 相关 者 )。 


的 








我 们 应 当 按照 让 有 
者 或 其 代表 参与 到 绩效 管理 活动 中 ， 这 检 


























1. 利益 相关 者 及 其 作用 

































































































































































5) 物流 或 库存 管理 。 
6) 市 场 营 销 。 
7) 人 力 资 源 。 









































关 各 方 积 极 参与 的 原则 对 采购 绩效 进 
可 以 带 来 以 下 优势 与 益处 : 

































































(2) 第 三 方 咨询 、 外 部 审 
(3) 供应 商 。 

(4) 外 部 客户 。 

在 采购 绩效 管 






































部 门 或 职能 


计 、 专 家 





理 过 程 中 利益 相关 者 的 作 


表 5-3 ”利益 相关 者 在 采购 绩效 管理 中 的 作用 
在 绩效 管理 过 程 中 的 作 





























团队 等 。 

















见 表 5-3。 














计 需 要 包含 与 采购 








有 度 ， 还 是 供应 链 运营 层面 ， 都 需要 把 企业 的 经 营 过 程 与 结果 放 在 整体 





绩效 有 利益 关系 

















LA 人 一 Ai 
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ll 
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里 ， 让 利益 相关 





里 技能 ， 特 别 在 针对 整个 组 织 的 内 外 部 


(1) 满足 组 织 本 身 的 职能 绩效 管理 的 要 求 。 
(2) 在 当前 或 未 来 的 采购 重要 活动 中 分 担 项 目 角 色 与 责任 。 
(3) 扩展、 吸收 采购 所 欠缺 的 其 他 管 
审计 方面 , 可 以 学 习 到 在 审计 组 织 绩效 的 过 程 中 如 何 提炼 采购 与 供应 的 职能 绩效 。 
(4) 有 助 于 建立 跨 职能 协作 的 团队 和 打破 内 外 部 沟通 壁 驹 。 
(5) 有 助 于 提升 绩效 测量 与 考核 过 程 的 效率 。 
与 项 目 管理 的 基本 构成 要 素 一 样 , 采购 绩效 管理 的 利益 相关 者 包括 以 下 各 方 ; 
(1) 组 织 内 部 各 职能 部 门 : 
1) 财务 。 
2) 内 部 审计 。 
3) 生产 。 
4) 研发 与 技术 。 





采购 与 供应 


。 领导 和 管理 
。 协调 和 执行 
。 检查 和 反馈 
。 整体 责任 





内 部 客户 





。 监督 供应 商 
。 确定 质量 和 服务 要 求 
。 输入 技术 与 规格 参数 
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部 门 或 职能 在 绩效 管理 过 程 中 的 作 

。 财务 部 ， 在 财务 评价 和 预算 上 给 予 支持 与 测量 

。 人 力 资 源 部 ， 在 人 员 和 结构 上 给 予 支持 

。 质量 管理 部 ， 在 质量 问题 上 给 予 支 持 和 监控 

其 他 内 部 职能 ， 内 部 审计 : 帮助 设计 检查 流程 与 实施 审计 

。 物流 / 库存 管理 : 在 交付 和 服务 能 力 上 给 予 支 持 

。 研发 / 技术 : 在 供应 商 的 专业 能 力 上 提供 建议 
市 场 营 销 : 从 产品 的 角度 评价 供应 商 的 表现 

供 供应 市 场 和 自身 的 相关 数据 

我 评价 或 提供 供应 商 自身 内 部 的 绩效 测量 过 程 与 结果 

供 改进 方案 

采购 方 提供 绩效 反馈 

供 其 他 供应 商 的 相关 数据 

代表 投资 者 与 经 营 者 进行 审计 

第 三 方 、 外 部 审计 、 专 家 团队 ， 外 部 咨询 能 够 提供 建议 和 指导 ， 若 有 需要 还 可 以 协助 制定 企划 方 

， 提供 专业 的 技术 手段 与 技能 
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2. 第 三 方 参 与 绩效 管理 的 意义 与 测量 范围 
| 
由 于 组 织 内 部 各 种 职能 特定 的 需要 ， 例 如 对 于 质量 测试 工作 ， 通 常会 交 由 独立 于 
买卖 双方 之 外 的 第 三 方 来 承担 。 

包括 绩效 测量 在 内 的 任何 测量 系统 都 依赖 于 操作 和 使 用 系统 的 人 员 的 技能 。 
采购 职能 人 员 熟 悉 与 采购 密切 相关 的 各 类 作业 与 操作 ， 但 是 对 于 由 供应 商 提 供 的 
产品 应 用 和 服务 规程 通常 会 欠缺 专业 经 验 。 同 时 买卖 双方 构成 交易 关联 的 任何 一 
方 单独 做 出 评估 或 鉴定 ， 都 有 那 于 公平 公正 的 原则 。 基 于 这 样 的 考虑 ， 应 当做 出 
邀请 第 三 方 参与 的 决定 。 
典型 的 第 三 方 参与 的 范围 包括 如 下 内 容 : 

(1) 提供 技术 人 员 或 者 项 目 管理 者 在 实施 过 程 中 以 及 实施 后 期 进行 现场 跟踪 。 

(2) 提供 专家 咨询 ， 在 如 何 执 行 供应 商 策略 的 项 目 上 提供 建议 和 指导 。 

(3) 提供 相关 的 IT 服务。 

(4) 提供 相关 的 供应 市 场 和 供应 商 研究 。 

(5) 提供 专家 财务 评估 意见 。 

(6) 外 部 测试 机 构 ， 可 以 测评 特定 的 组 成 部 分 ， 如 评价 供应 商 的 整体 绩效 或 
者 遵守 某 种 国际 标准 的 能 力 。 
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(7) 在 特定 行业 ， 例 如 建筑 工程 领域 ， 整 体 范 围 的 绩效 测量 是 由 建筑 师 和 监 
里 师 来 完成 的 。 

(8) 对 于 服务 的 供应 ， 第 三 方 还 可 以 提供 所 谓 “ 神 秘 顾 客 ” 对 服务 质量 进行 
检查 。 例 如 在 餐饮 行业 的 第 三 方 评价 中 扮演 “ 挑 毛 病 ” 的 客人 ; 在 酒店 服务 行业 
中 扮演 “ 试 睡 员 ”等 。 

3. 审计 和 审计 追踪 计划 

采购 与 供应 审计 是 为 了 确认 提供 给 客户 组 织 的 信息 、 产 品 或 服务 的 正确 性 和 
可 靠 性 ， 而 对 采购 与 供应 体系 、 流 程 和 业务 实践 进行 评估 的 一 个 过 程 。 从 更 宏观 
的 角度 看 待 审 计 ， 它 通常 是 对 一 个 组 织 ， 包 括 了 验证 采购 与 供应 职能 在 供应 链 管 
里 中 是 否 持续 满足 了 规定 的 环境 、 社 会 和 经 济 的 要 求 。 

更 通俗 的 语言 来 表达 审计 过 程 的 要 点 ， 就 是 考察 被 审计 对 象 是 否 达 到 了 
“说 、 写 、 做 ”的 一 致 性 “说 ”就 是 审计 人 员 要 走访 和 采访 相关 职能 的 各 层级 人 


员 ， 就 一 般 性 的 业务 过 程 或 
体系 建设 与 三 级 








和 














型 











Sa 
点 问 





题 进行 访谈 ;“ 
































写 ”， 就 是 检查 审阅 职能 的 相关 
里 文件 ;“ 做 ”， 就 是 审计 人 员 走 入 职能 的 普遍 或 有 针对 性 的 日 


常 工作 当中 ， 观 察 和 了 解 所 有 业务 活动 。 然 后 将 “说 、 写 、 做 ”三 方面 收集 到 的 





信 





息 与 资料 





采购 管 
、 独 立 和 定期 的 检查 ， 以 便 发 现 问题 和 机 会 ， 
(1) 审计 可 以 是 一 个 习 
(2) 同时 也 是 日 常 合同 与 供应 商 关系 全 
(3) 采购 职能 作为 一 项 业务 过 程 ， 也 需要 通过 审 


A 
三 











































































































里 审计 是 指 对 一 个 组 织 的 采购 环境 、 























目 
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标 和 
促进 


上 











[总 ， 总 结 出 业务 过 程 的 差异 性 以 及 问题 所 在 ， 同 时 给 出 建议 与 整改 


战略 战术 进行 的 全 面 、 系 
出 订 适当 的 行动 计划 。 





E 要 环节 , 在 寻 源 与 供应 商 选择 的 过 程 中 发 挥 























里 的 有 





we 
户 
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效 监控 与 反馈 手段 

















要 作用 。 
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旺 女 











































































































计 对 经 营 结果 进行 评 











鉴定 。 

采购 管理 审计 的 四 大 主要 目的 ; 

(1) 验证 采购 战略 与 策略 贯彻 的 力度 。 

(2) 确保 规则 、 流 程 与 方法 遵从 了 最 佳 工作 实践 (best practice ) 。 

(3) 监督 和 测量 资源 有 效 利 用 的 程度 。 

(4) 有 助 于 检查 和 防范 舞弊 或 其 他 不 法 行为 。 

当 考虑 计划 和 执行 采购 绩效 测量 的 过 程 时 ， 充 分 考虑 审计 的 角色 和 建立 审计 
跟踪 索引 是 非常 重要 的 。 首 先 需 要 明确 一 系列 与 审计 相关 的 术语 ; 

(1) 传统 审计 : 它 的 目的 是 确保 所 有 系统 与 良好 实践 以 及 组 织 
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人 

(2) 过 程 审 计 : 确保 系统 和 过 程 正常 工作 ， 并 且 可 以 提供 需要 的 信息 。 

(3) 现金 价值 审计 : 检查 并 测量 组 织 的 实际 与 潜在 收益 ， 确 保 其 大 于 所 使 用 
的 成 本 。 

(4) 审计 见证 性 资料 : 审查 是 否 有 十 分 清楚 的 管理 制度 与 统一 的 格式 ， 是 否 
被 记录 并 有 备 访 录 支持 ， 以 便 审计 人 员 顺 利 开展 工作 。 

4. 传统 审计 

通常 在 正常 的 组 织 审计 过 程 中 会 涉及 采购 与 供应 方面 的 问题 ， 特 别 在 那些 已 
经 将 采购 职能 融入 企业 战略 的 组 织 ， 都 会 通过 内 外 部 的 审计 ， 针 对 采购 与 供应 的 
资源 、 财 务 、 人 员 等 重点 问题 执行 严格 的 审计 。 审 计 过 程 包括 以 下 内 容 ， 这 些 内 
容 也 是 组 织 审 计 工 作 的 必要 组 成 部 分 : 

(1) 采购 是 否 遵循 了 组 织 的 战略 、 策 略 与 流程 。 

(2) 采购 文 出 成 本 与 费用 的 管理 是 否 与 财务 过 程 一 致 。 

(3) 与 供应 商 建立 关系 和 交易 的 成 本 与 费用 方面 。 

(4) 采购 所 负责 的 各 项 相关 文档 、 文 件 是 否 完整 且 及 时 更 新 。 

5. 过 程 审 计 
在 阶段 性 的 绩效 测量 过 程 中 ， 需 要 检查 一 个 组 织 或 职能 的 管理 系统 是 否 能 够 
按照 原 计 划 有 效 开 展 工作 。 通 常 这 样 的 检查 与 审核 会 在 系统 的 生命 周期 内 ， 按 照 
固定 的 间隔 时 间 进 行 。 过 程 审计 更 加 注重 “说 、 写 、 做 ”三 合 一 问题 : 




































































































































































































































































































































































































































































(1) 是 否 所 有 的 工作 都 按照 预先 设 定 的 流程 在 执行 。 
(2) 是 否 系统 (包括 软件 、 信 息 技 术 、 书 面 文档 ) 在 按照 计划 正常 有 效 地 
工作 。 








(3) 是 否 按照 规定 召开 阶段 性 职能 的 回顾 与 计划 会 议 ， 例 如 月 度 会 议 、 季 
度 会 议 、 年 会 

(4) 目前 执行 的 工作 流程 是 否 建立 在 利益 相关 者 一 致 通过 的 基础 上 。 

(5) 供应 商 是 否 遵 守 承 诺 并 履行 其 职责 。 

(6) 作为 组 织 代 表 的 采购 职能 是 否 遵守 承诺 并 履行 责任 。 

过 程 审计 更 加 注重 反馈 ， 且 应 当 提 供 正 式 的 差异 报告 ， 目 的 是 帮助 修正 正在 
发 生 的 错误 以 及 提出 下 一 阶段 的 改进 建议 。 

6. 现金 价值 审计 

传统 审计 与 过 程 审计 是 为 了 检查 与 测量 财务 损失 与 漏洞 , 是 否 存在 违规 操作 ， 
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并 审查 业务 活动 是 否 按照 计划 正常 


























-J 











审计 的 目的 是 确定 组 




















(1) 组 织 或 职 和 











(2) 是 否 有 现金 


(3) 如 果 没 有 现 委 










































































了 台 E 目 .不 
能 是 否 7 


方面 的 节省 , 那么 组 织 或 了 




















例如 品牌 知名 度 的 提升 、 产 品质 量 更 但 








(4) 组 织 或 职 和 外 
关系 。 


7. 审计 见证 性 资料 
见证 性 资料 是 组 
记录 在 案 ， 关 键 原则 要 求 是 体现 透明 性 和 天 


















































F 明 节省 或 成 本 降低 与 所 花费 的 费 

































































(1) 组 织 内 部 首先 应 当 具备 启动 或 已 经 完成 ， 









































统 ” 的 项 目 ， 以 便 可 以 方便 地 记录 与 查阅 各 项 计 蕊 
等 。 这 样 的 一 套 体系 无 论 是 对 于 过 程 审计 ， 还 是 记 








是 很 有 帮助 的 。 



































展 工作 。 而 现金 价值 (VFM, value for money) 
A 取 价 值 ， 通 常 更 加 关注 以 下 问题 : 























取 了 其 他 领域 的 价值 
或 者 为 客户 提供 了 更 好 的 服务 。 
得 了 哪些 无 形 的 价值 ， 例 如 与 供应 商 的 恨 好 


j 项 目 相关 。 




















要 组 成 部 分 。 它 的 许多 方面 都 需要 通过 文档 


肯 在 建立 和 完善 “体系 文档 系 





| 的 预期 目标 、 




















展 工 作 的 程序 




















佑 鉴定 经 营 结果 的 有 效 性 ， 都 














(2) 见证 性 资料 包括 运行 过 程 中 为 了 记录 和 再 现 各 项 活动 所 产生 的 文档 、 文 


件 、 记 录 、 数 据 和 信息 等 。 
测量 的 基础 数据 ， 从 而 达到 我 们 希望 的 持续 
(3) 见证 性 资料 
































: ; 准 胡 
改进 的 目的 。 
管理 活动 中 所 有 重要 决定 的 记录 ， 例 如 供 

































































而 完整 的 记录 可 以 提供 进行 

















应 商 的 合同 授予 过 程 ， 供 应 商 的 激励 与 惩罚 或 者 淘汰 。 


(4) 它 还 包括 职 





























(5) 对 于 其 他 六 











的 作用 




































































了 向 高 层 提交 的 正式 报告 ， 都 需要 





有 完整 的 备份 。 








因为 由 业务 规则 与 作业 流程 押 构 成 的 体系 文件 的 重要 性 ， 弹 








结合 本 企业 的 实际 ， 建 立 一 套 在 纪 


























f 的 项 目 或 者 新 员工 ， 这 些 见 证 性 资料 还 能 够 起 到 培训 教材 





! 建 议 采 购 职能 
] 的 采购 手册 ， 它 除了 可 以 使 审计 流 























程 更 加 顺畅 外 ,还 是 一 份 汇总 了 战略 、 业 务 规则 与 工作 流程 的 三 层级 指导 性 文档 ， 





也 是 与 其 他 职能 保持 


5.2.2 ”职能 部 门 


企业 管理 结构 和 
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发 现 ， 一 般 的 生产 制造 型 


测量 与 个 人 评估 的 内 在 关系 
V 务 计划 会 根据 产业 行业 的 性 质 不 同 而 不 同 。 通 过 广泛 的 调 
和 业务 计划 结构 如 图 5-2 所 示 。 
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图 5-2 企业 管 














采购 管理 目标 和 关键 绩效 指标 


里 结构 和 业务 计划 与 采购 职能 绩效 的 关系 
































通常 总 体 战略 计划 需要 以 组 织 的 愿景 、 使 命 和 价值 观 为 基础 ， 以 及 与 之 匹配 











的 管 
v1 Es 
已 





以 配合 完成 组 织 的 总 体 战 略 计 蕊 
反之 ， 职 能 计划 对 战略 计划 也 有 8 
在 图 5-2 中 , 一 个 完善 的 组 织 计划 系统 要 求 每 个 职能 部 门 的 业务 计划 都 应 该 
上 1， 这 些 控制 过 程 把 基本 的 业务 紧密 地 联系 在 一 起 ， 
里 。 除 了 采购 职能 的 业务 过 程 ， 供 应 链 还 包括 以 下 业务 


以 系统 化 的 控制 过 程 作为 基础 
并 且 在 各 个 层级 进行 管 
















































































里 问题 。 运 营 和 职能 部 门 按 照 总 体 战略 计划 制订 各 职能 的 计划 、 目 标 和 KP 
上 与 目标 。 战 略 计划 可 以 由 上 至 下 地 指导 职能 计划 ， 
下 至 上 的 反馈 与 支持 作用 

































































过 程 : 


的 过 程 ， 无 论 在 











(1) 库存 与 仓储 管理 。 





斑 






































(2) 与 增值 有 关 的 生产 种 















































(3) 产品 交付 的 管理 。 
(4) 客户 关系 管理 














I 











他 
型 

















对 于 采购 职能 的 业务 过 程 ， 以 上 几 个 环节 都 属于 直接 或 间接 与 采购 发 生 联系 


























剖 订 计划 目标 还 是 
为 了 充分 发 挥 供应 链 的 整体 力 
过 程 有 关 的 部 分 。 选 择 绩效 测 





绩效 管理 中 都 必须 协同 考虑 。 
量 ， 采 购 职 能 需要 详细 检查 和 评价 每 个 


屋 


























I 


采购 











与 
量 项 目 不 仅仅 要 聚焦 企业 内 部 的 各 职能 ， 还 要 把 视 











时 扩大 到 供应 链 的 采购 与 供应 各 环节 ， 通 常 与 采购 流程 相关 的 部 分 包括 : 














(1) 采购 在 组 织 中 的 作用 。 





(2) 采购 过 程 。 
(3) 采购 周期 各 环节 。 














(4) 采购 政策 与 职业 道德 。 
(5) 采购 中 的 “六 个 合适 ”( 合 适 的 供应 商 、 质量 、 数 量 、 价格、 时 间 、 地 点 )。 
(6) 评估 供应 商 报价 与 价格 一 成 本 分 析 。 


























I 








(7) 供应 商 关 系 管理 。 
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过 程 的 效力 与 效率 ， 





息 系统 、 采 购 合作 伙 介 


和 关系、 全 供应 


























首先 需要 


里 解 采 














以 上 各 部 分 的 管理 要 点 在 于 : 数据 与 信 
链 的 持续 改进 、 价 值 链 增值 。 

为 了 检查 采购 职能 部 门 管理 采购 与 供应 
购 过 程 的 组 成 要 素 ， 并 将 其 与 行 


原则 ， 需 要 对 采购 过 程 进 行 最 佳 实践 测 




















(1) 设 定 和 理解 采 





(2) 筹备 或 不 断 完 善 采购 职能 的 采购 手册 和 三 级 管理 
围 、 中 观 采 购 业 务 规则 、 微 观 采 购 作 业 流 程 )。 
入 组 织 的 商业 战 

















与 供应 的 管理 范 
(3) 采购 政策 与 道 




















三 
里. : 


购 职能 角色 。 


























业 的 最 佳 实践 进行 标杆 化 对 比 。 基 于 持续 改进 的 























德 标准 应 当 负 


) 
有 





























各 计划 中 。 


规则 与 流程 〈 安 观 采 购 


(4) 设 定 针对 采购 基本 要 素 与 “六 个 合适 ”的 详细 分 解 行动 计划 。 








































































































































































































(5) 建立 明确 的 供应 商 评估 与 合同 授予 标准 体系 。 

(6) 明确 采购 对 于 内 外 部 客户 的 管理 措施 。 

(7) 主导 建立 采购 专业 的 IT 系统 模块 ， 并 与 企业 的 资源 计划 系统 有 效 对接 。 

职能 部 门 管理 层面 涉及 战略 的 落地 分 解 与 策略 和 战术 的 制定 。 以 上 这 些 功能 
要 素 决 定 了 采购 过 程 的 效力 与 效率 。 按 照 持 续 改 进 的 原则 制定 目标 ， 只 有 这 样 才 
能 建立 绩效 管理 体系 ， 并 能 够 正确 地 选择 测量 标准 与 指标 。 

在 企业 与 采购 职能 建立 了 信息 系统 之 后 ， 管 理 者 需要 对 大 量 的 数据 与 信息 进 











行 筛选 、 分 类 ， 产 生 有 
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效 的 报 














采购 职能 需要 有 效 








率 和 有 
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了 解 到 
的 增值 负责 。 





























心 ， 








及 增值 的 页 献 。 
在 管理 采购 业务 的 
(1) 业务 过 程 与 规 
(2) 专业 实践 和 解 


















































(3) 人 力 资源 成 本 。 





(4) 如 何 选择 并 有 


[至 作为 利润 中 心 进 
接 成 本 以 外 ， 还 应 当 对 于 职能 本 身 的 运营 
详细 的 账户 科目 并 施加 有 效 的 管 














j 来 支持 采购 职能 的 绩效 反馈 。 
效力 地 工作 。 采 购 职 
和 服务 的 过 程 中 会 产生 成 本 ， 它 是 采购 职能 绩效 中 

















能 在 为 企业 提供 所 需要 的 物资 
最 重要 的 组 成 部 分 。 我 们 





忆 经 


























I 采购 成 本 不 仅仅 是 价格 ， 它 还 上 升 到 全 生命 周期 成 本 管理 的 层 

















在 很 多 组 织 中 ， 采 购 被 看 作 是 和 生产 成 本 或 
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。 因 











此 ， 和 采购 职能 


] 的 边际 利 




































































过 程 中 有 
则 。 
决 方案 。 





























信息 系统 。 





效 使 
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很 多 方面 需要 考虑 : 





面 ， 对 企业 





润 相关 的 成 本 中 
部 门 除 了 对 于 采购 物资 的 直 
管理 成 本 、 人 员 成 本 分 门 别 类 地 建立 
里 ， 这 样 才能 充分 体现 采购 职能 对 边际 利润 以 








第 5 章 决胜 千里 ; 供应 商 绩效 考核 与 激励 








采购 职能 部 门 的 绩效 测量 以 客观 测量 为 主 ， 以 主观 判断 为 辅 。 

(1) 客观 测量 包括 : 可 测量 的 数量 和 价值 ， 例 如 金额 成 本 、 时 间 、 比 率 等 。 

(2) 主观 测量 包括 : 定性 的 或 者 具有 服务 价值 的 测量 。 例 如 客户 调查 、 价 
值 判断 等 。 
在 测量 过 程 中 ， 主 、 客 观 方式 既 可 以 单独 使 用 也 可 以 联合 使 用 。 

ee Oe te a Do Nt sein a 
越 来 越 趋 于 重要 。 一 个 组 织 除了 需要 了 解 采购 职能 在 企业 内 的 运作 绩效 之 外 ， 
特别 希望 通 ee nt 
进行 讨论 。 在 此 作为 参考 ， 先 利用 表格 简单 归纳 供应 商 绩 效 的 测量 指标 ， 见 表 5-4 
和 表 5-5。 

(1) 供应 商 绩 效 基 本 测量 指标 。 


表 5-4 供应 商 基 本 测量 指标 








































































































































































































































































































































































































































































































二 人 证 对 于 交 货 质量 的 测量 一 般 适 用 于 : 在 规定 的 条 件 下 ， 在 规定 的 时 间 内 接收 到 合格 货物 的 比 
例 。 通 常 交 货 质 量 的 计算 会 详细 体现 在 商务 合同 的 条 款 中 

站 训 世 产品 的 质量 缺陷 情况 或 者 退货 与 产品 等 级 问题 通常 会 被 记录 下 来 用 于 对 质量 绩效 的 测量 。 对 

服务 质量 于 服务 类 型 的 供应 ， 会 进行 服务 失败 的 测量 。 狭 义 的 质量 问题 都 会 在 合同 中 进行 标准 化 与 量化 ， 
并 且 和 质量 标准 相关 联 ， 例 如 ISO9000， 或 者 其 他 质量 管理 系统 ， 如 TQM、 六 西格玛 等 

服务 服务 的 情况 由 于 其 自身 的 特性 , 更 具有 主观 性 。 但 是 仍然 可 以 用 一 系列 客观 标准 进行 测量 

例如 售后 服务 、 对 出 现 问 题 的 反应 速度 、 紧 急 情 况 下 的 处 理 能 力 等 

价格 与 成 本 产品 的 定价 模式 、 供 应 市 场 中 的 库存 节点 、 成 本 加 成 与 细 分 目录 



























































(2) 供应 商 绩效 高 级 测量 指标 。 即使 最 量化 与 客观 地 测量 也 需要 安排 长 周期 、 
多 测量 节点 的 绩效 管控 过 程 ， 而 不 能 一 跌 而 就 。 绩 效 的 目标 是 测量 长 时 期 的 真 
实绩 效 ， 并 且 通 过 对 话 、 沟 通 和 开发 来 共同 提高 绩效 水 平 。 因 为 供应 商 的 地 位 
和 市 场 情 况 在 不 断 地 变化 中 ， 除 了 基本 测量 指标 外 ， 还 应 当 考虑 更 多 的 内 容 ， 


见 表 5-5。 














































































































表 5-5 ”供应 商 高 级 测量 指标 






























































准 从 能 这 是 将 供应 商 作为 一 个 整体 来 评价 供应 商 的 绩效 。 它 们 是 否 有 能 力 在 合作 的 过 程 中 按 要 求 提 
供 服务 和 产品 ? 例如 把 行业 内 共有 最 佳 实践 的 供应 商 作 为 标杆 进行 对 比 与 考核 

财务 稳定 性 在 大 的 宏观 市 场 环境 或 者 供应 商 其 自身 的 微观 环境 发 生变 化 时 ， 按 照 财 务 三 大 报表 的 数据 和 
言 县 反映 出 来 ， 它 们 的 财务 的 各 项 指标 还 是 否 稳定 ? 对 于 未 来 有 何 种 财务 方面 的 应 对 能 力 ? 

贡献 的 能 力 供应 商 是 否 能 够 理解 采购 方 的 需求 ， 并 且 有 能 力 为 采购 方 组 织 的 发 展 做 出 积极 的 贡献 ? 这 可 
已 通过 双方 的 设计 、 创 新 性 思维 或 者 通过 成 本 降低 的 项 目 进 行 测评 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 








任何 组 织 都 应 该 不 断 地 帮助 员工 开发 
其 职业 生涯 的 发 展 。 人 员 作 为 组 织 资源 的 重要 部 分 ， 员 工 技能 与 知识 的 提升 ， 既 


























人 的 绩效 管理 以 期 达到 以 下 结果 : 
(1) 员工 可 以 拥有 工作 所 需要 的 管理 

















进行 





发 。 

















他 们 的 管 


























有 利于 个 人 ， 也 同时 对 组 织 的 发 展 具 有 重要 意义 。 一 般 而 言 ， 组 



























































1) 个 人 绩效 管 








员工 提高 自身 的 绩效 水 平 。 它 要 求 组 织 中 的 职能 部 门 管 














里 的 首要 目标 是 通过 




















员工 定期 交流 ， 保 


(appraisal or evaluation ) 体系 的 习 





证 绩效 管 









































发 有 
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一 




















效 的 技能 和 取得 实 















































理 与 专业 的 技能 和 知识 ， 促 进 


通过 对 员工 个 


与 专业 技能 和 知识 ， 并 且 针 对 个 人 潜能 


的 知识， 帮助 
里 者 充当 教练 的 角色 ， 与 














里 的 实施 具有 连续 性 。 这 是 员工 个 人 绩效 评估 或 评价 
E 要 组 成 部 分 。 














2) 培训 需求 分 析 (TNA, training needs analysis) 能 够 提供 更 加 具体 和 真实 的 

















员工 学 习 需 求 的 基 
相关 联 的 培训 信息 

(2) 通过 技能 
展 的 员工 

















的 提升 ， 可 以 增加 对 组 织 的 页 南 
团队 ， 可 以 为 组 织 的 运营 做 出 更 


























注 
[eo 


有 具备 了 E 




















率 的 工作 当中 并 尽情 地 发 挥 自身 的 特长 。 














(3) 可 以 更 充分 地 参与 到 旨 





多 的 贡献 


昌 织 的 活动 当中 ， 更 好 地 到 





一 个 优秀 的 组 织 十 分 明了 与 员工 充分 交流 














织 的 战略 目标 与 经 营 计划 及 时 有 














要 在 员工 和 管 





























效 地 传达 给 每 


带 来 的 益处 ， 因 











本 情况 。 作 为 一 个 系统 化 方式 ， 是 为 了 建立 实施 与 组 织 的 需要 


好 的 技能 和 全 面 发 








注 


























， 他 们 应 当 更 多 地 参与 到 有 交 


LE 解 总 体 目 标 和 经 营 战 








个 员工 。 








战略 分 解 的 业务 发 展 方向 与 目标 。 


(4) 通过 绩 奖 
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里 者 之 间 进 行 定 期 的 交流 ， 最 习 





























户 
































的 斗志 。 
1) 在 采购 人 员 士 气 




















3) 
段 ， 从 而 与 组 织 世 








组 织 与 员工 之 间 积 极 沟通 的 基础 上 ， 从 更 


的 目标 与 目的 。 
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Ee 
乌 / 

















里 活动 对 过 程 与 结果 的 激励 ， 使 


生成 本 的 增加 。 
多 种 原因 引起 的 ， 而 规范 的 绩效 指标 管理 、 得 















































F 价 体系 能 够 有 效 提 高 员工 士气 。 
严 个 人 绩效 的 管 
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各 。 


为 可 以 明白 无 误 地 将 组 
完善 的 绩效 管 
要 的 沟通 内 容 包括 来 源 于 组 织 经 营 











里 体系 需 














团队 和 个 人 都 能 保持 高 昂 


氏 落 将 会 影响 工作 绩效 水 平 以 及 目标 的 达成 ,还 会 造成 人 
浮 于 事 、 人 员 流 动 过 于 频繁 。 进 而 还 会 带 来 一 系列 不 恨 
无 法 实现 、 专 业 人 才 的 流失 和 招 

2) 组 织 内 员工 士气 不 高 是 | 
的 绩效 里 程 碑 (milestone) 订 
另外 一 方面 , 组 织 和 员工 都 不 应 当 提 
里 形成 对 立 面 ， 导 致 对 绩效 与 绩效 议 
广阔 的 视角 去 


后 果 。 例 如 项 目 采 购 目 标 























蛙 仪 仪 看 成 是 奖惩 的 手 
| 评 产 生 抵 触 。 而 应 当 在 
理解 个 人 绩效 测量 与 考核 








第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 


5.2.3 ”供应 商 绩效 : 采购 与 供应 绩效 的 重头 戏 

在 以 往 ， 虽 然 很 多 企业 一 直 在 进行 供应 商 的 考核 工作 ， 但 是 一 般 都 只 是 对 重 
要 供应 商 的 关键 物资 的 到 货 质 量 进行 检查 ， 没 有 一 整套 的 规范 作业 规则 与 流程 可 
以 遵循 。 近 年 来 ， 伴 随 着 供应 链 思 维 在 企业 管理 中 的 逐步 应 用 ， 在 建立 供应 链 管 
里 的 绩效 过 程 中 ， 涉 及 交付 绩效 、 库 存 与 资产 绩效 、 全 生命 周期 成 本 指标 以 及 供 
应 链 反应 能 力 ， 这 四 大 方面 的 绩效 全 部 都 与 供应 商 的 供应 表现 有 密切 关联 。 
在 以 提升 供应 链 绩效 为 目标 的 前 提 下 ， 为 了 了 解 供应 商 的 表现 ， 促 进 供应 商 
的 发 展 ， 提 供 供应 商 的 奖惩 依据 ， 确 保 供应 的 质量 ， 而 建立 和 完善 供应 商 绩效 管 
时 体系， 特别 是 针对 已 经 通过 认证 的 、 正 在 为 企业 提供 服务 的 供应 商 ( 又 称 合同 
授予 后 ) 的 定期 监控 与 考核 ， 成 为 了 采购 绩效 中 的 重要 组 成 部 分 。 对 考核 结果 善 
加 利用 ， 既 是 同 优秀 的 供应 商 继续 深入 合作 的 基础 ， 也 是 对 后 进 供应 商 的 鼓励 与 
整改 驱动 力 ， 同 时 也 形成 了 对 绩效 表现 持续 较 差 的 供应 商 淘汰 和 更 换 的 机 制 。 
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外 -Tips: 理 查 德 . 布 兰 木 关于 与 供应 商 关系 的 名 各 

对 于 与 供应 商 的 关系 ， 著 名 企业 家 理 查 德 . 布 兰 杰 有 过 精辟 的 论述 :“ 如 果 
和 那些 亲密 的 以 及 你 尊敬 的 人 一 起 工作 与 共事 , 并 且 知 道 在 经 济 不 景气 的 时 候 他 
们 还 会 和 你 站 在 一 起 ， 那 感觉 将 是 什么 样 的 ! 

供应 商 不 是 你 的 朋友 , 但 是 他 们 是 受 人 尊敬 和 不 断 发 展 的 ， 并且 在 供应 链 环 
节 出 现 问题 的 时 候 可 以 提供 有 效 的 帮助 。 据 统计 ， 购 买 外 部 物资 与 服务 的 支出 点 
大 多 数 企 业 运营 成 本 的 50% 以 上 ,所 以 供应 商 的 绩效 将 会 很 显著 地 影响 一 个 组 织 


1， 供应 商 绩效 与 商业 绩效 

对 于 采购 职能 的 关键 挑战 是 在 获得 了 合适 的 供应 商 之 后 ， 如 何 为 组 织 不 间断 
地 供应 商品 和 服务 ， 这 就 需要 对 一 系列 能 够 产生 价值 的 过 程 进行 管控 才能 实现 ， 
这 些 过 程 包括 : 

(1) 测量 供应 商 的 能 力 和 绩效 。 

(2) 要 选择 并 使 用 符合 实际 需求 的 系统 与 工具 进行 绩效 测评 。 

(3) 需要 通过 长 周期 中 各 个 阶段 的 测量 来 展示 发 展 的 趋势 ， 切 不 可 仅仅 着 有 眼 
于 短期 的 急功近利 的 行为 。 

(4) 测评 的 结果 要 与 以 往 的 绩效 以 及 外 部 的 标杆 进行 比较 ， 并 加 以 利用 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 



































如 何 有 效 地 对 包含 在 采购 绩效 当中 的 供应 商 绩效 进行 合理 管控 ， 是 决定 组 织 
商业 运营 结果 成 败 的 重要 因素 之 一 ， 这 些 影响 可 以 从 以 下 几 个 方面 深入 挖掘 : 

(1) 采购 单位 价格 的 降低 直接 影响 组 织 的 利润 。 典 型 的 财务 杠杆 数据 表明 : 
大 约 每 降低 4% 的 采购 成 本 ， 就 相当 于 提升 了 超过 20% 的 营业 额 。 大 幅度 的 营 收 
业绩 的 提升 在 很 多 趋 于 稳定 的 市 场 中 是 很 难 实现 的 。 这 也 就 是 采购 越 来 越 多 地 被 
组 织 重视 的 原因 之 一 。 

(2) 供应 产品 或 服务 的 质量 。 

1) 供应 商 所 供应 的 产品 或 服务 的 优 劣 ,将 对 采购 方 企业 品牌 的 建设 和 客户 满 
意 度 有 重要 影响 。 

2) 毫 无 疑问 ， 广 义 的 质量 是 从 产品 设计 开始 的 ， 若 采购 与 供应 商 能 够 在 
发 的 初期 参与 规格 的 设计 , 在 这 种 情况 下 产生 的 质量 将 有 助 于 减少 不 必要 的 
成 本 。 

3 ) 减少 商品 缺陷 有 助 于 提高 质量 , 保证 产品 的 可 信任 程度 , 增强 客户 的 体验 。 

4) 质量 管理 的 原则 告诉 我 们 : 事后 弥补 质量 问题 的 费用 比 预防 它们 的 费用 要 

局 得 多 。 

(3) 在 生产 型 和 零售 企业 中 ， 准 时 制 生 产 和 精益 生产 需要 依靠 供应 商 在 需要 
的 时 候 送 达 适 当 数 量 的 物料 。 对 于 订货 数量 的 管控 也 是 很 多 组 织 在 合理 化 的 基础 
上 通过 优化 库存 ， 达 到 提高 供应 链 效 率 和 降低 成 本 的 目标 。 

(4) 对 于 到 货 周 期 和 前 置 期 的 精确 管理 ， 是 降低 库存 水 平和 准时 制 系统 运行 
的 关键 。 述 到 的 或 不 恰当 的 配送 将 导致 严重 的 生产 和 服务 问题 。 
具有 良好 绩效 的 供应 商 对 采购 方 企业 的 商业 运营 过 程 和 结果 的 积极 作用 还 体 
现在 : 

(1) 建立 良好 绩效 系统 的 目标 不 仅 是 要 管理 运营 的 方向 性 问题 ， 还 要 管理 到 
过 程 与 结果 ， 也 就 是 管控 到 “第 一 次 就 把 正确 的 事情 做 好 ” 而 不 是 简单 的 “把 事 
情 做 对 ”因此 一 个 具有 良好 绩效 表现 的 供应 商 能 够 让 采购 方 组 织 有 效率 和 有 效力 
地 运行 ， 同 时 还 能 够 聚焦 企业 的 核心 活动 。 相 反 ， 若 供应 商 做 得 不 够 好 ， 那 么 也 
会 损害 客户 的 利益 ， 同 时 影响 到 产品 和 服务 的 形象 。 此 外 ， 额 外 施加 管理 的 时 间 
和 资源 也 都 是 成 本 的 一 部 分 。 

(2) 供应 链 管理 要 求 采 购 职能 不 仅 对 第 一 级 供应 商 进行 管控 ， 而 且 还 要 对 供 
应 商 的 供应 商 《〈 二 级 供应 商 ) 进行 必要 的 管理 。 这 一 趋势 导致 采购 职能 向 上 游 延 
伸 ， 涉 及 整个 供应 市 场 。 
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2. 供应 商 绩效 测量 和 建立 长 期 关系 之 间 的 博弈 

为 了 能 够 有 效 地 测量 供应 商 绩效 ， 采 购 职 能 一 定 要 成 功 地 管理 与 供应 商 、 内 
外 部 客户 之 间 的 复杂 三 角 关 系 。 供 应 服务 的 得 失 取 决 于 这 三 者 之 间 的 关系 。 企 业 
看 待 供应 的 广义 与 狭义 的 质量 观念 越 先进 ， 这 种 关系 就 越 和 谐 。 这 就 要 求 在 保持 
合理 的 商业 化 和 专业 化 行为 的 同时 ， 关 系 的 模式 要 更 加 灵活 和 开放 。 好 的 规则 与 
流程 有 助 于 建立 关系 的 平衡 ， 并 且 促 进 双 方 的 信任 和 开展 双边 的 公开 测评 。 

通过 之 前 介绍 的 一 系列 核心 工具 ， 我 们 可 以 确定 哪些 采购 与 供应 的 类 别 需 要 
保持 简单 的 交易 关系 ， 哪 些 应 当 发 展 成 为 长 期 关系 的 合作 伙伴 。 通 常 基于 简单 交 
易 的 甚至 是 对 立 型 的 关系 不 可 能 激发 生产 力 。 在 此 ， 我 们 重点 讨论 在 建立 长 期 关 
系 的 前 提 下 进行 绩效 管理 。 

(1) 发 展 长 期 的 战略 合作 伙伴 关系 ， 更 加 要 求 平等 地 对 待 供应 商 。 在 此 基础 
上 的 合作 ， 需 要 双方 以 团队 的 形式 参与 。 而 这 种 关系 的 产生 与 发 展 要 求 采购 职能 
部 门 主导 进行 。 

(2) 首先 ， 要 求 双 方 的 高 层级 管理 者 能 够 建立 定期 的 对 话 与 沟通 机 制 ， 而 不 
能 把 这 一 类 型 的 采购 与 供应 视 为 作业 层级 的 事务 。 其 次 ， 要 求 双 方 建立 团队 合作 
机 制 。 团 队 成 员 应 当 包括 双方 的 研发 技术 、 采 购 、 生 产 、 物 流 、 市 场 营销 等 职能 。 
真正 形成 战略 合作 纽带 关系 并 不 注重 数量 ， 而 是 注重 质量 。 伙 伴 关 系 是 在 采 
购 方 、 内 外 部 客户 和 供应 商 之 间 按 照 约定 的 目标 建立 长 期 关系 的 承诺。 关键 目标 
如 下 : 

(1) 通过 伙伴 关系 的 发 展 联合 降低 成 本 、 提 高 质量 ， 进 而 共同 解决 问题 以 最 
小 化 总 成 本 ， 增 加 供应 链 价值 ， 而 不 应 当 只 看 重 某 一 个 职能 或 部 门 的 成 本 。 

(2) 通过 平等 地 共享 技术 和 成 本 等 信息 来 保证 持续 改进 。 

(3) 通过 长 期 的 承诺 、 组 织 之 间 的 信息 交换 和 经 常 性 的 沟通 ， 保 证 信息 交换 
的 效率 。 



































































































































































































































































































































































































































































































































外 -Tips: 绩效 的 侧重 点 

不 同 的 关系 具有 不 同 的 绩效 侧重 点 。 

我 们 了 解 到 与 对 立 对 抗 型 关系 不 同 ,初步 合作 的 关系 ,通常 关系 的 生命 周 其 
会 设 定 在 3~8 年 的 中 长 期 范畴 ， 表 现 出 较 少 的 对 抗 性 ， 在 强调 关系 的 前 提 下 ， 
更 注重 成 本 与 服务 。 

而 更 高 层级 的 伙伴 关系 的 合作 周期 通常 在 5 年 以 上 。 双方 更 加 注重 思想 与 理 
念 的 分 享 ， 以 及 保持 双方 高 层 管理 者 对 于 创新 目标 的 协同 。 
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我 们 要 注意 一 个 绩效 管理 当中 的 普遍 问题 , 那 就 是 采购 职能 管理 者 因为 受到 
内 外 部 的 压力 , 会 简单 地 采用 大 量 的 量化 关键 绩效 指标 对 供应 商 、 供 应 过 程 与 结 
果 进 行 测量 。 毫 无 疑问 ， 这 对 于 简单 交易 或 对 抗 型 供应 商 是 有 效 的 。 但 是 若 不 分 
关系 类 型 ， 均 采取 “一 刀 切 ”的 办 法 ， 则 可 能 反而 是 一 种 不 良 的 方式 ， 这 样 就 会 
存在 减少 与 供应 商 形成 战略 联合 的 可 能 性 。 在 长 期 的 伙伴 关系 中 ,关键 绩效 指标 
与 测量 也 仅仅 是 基础 ， 而 更 重要 的 绩效 就 是 “建立 这 种 关系 ”本 身 。 这 同时 也 是 
物料 与 供应 商 类 别管 理 的 重要 内 容 。 


5.3 ”关键 绩效 指标 不 能 流 于 形式 或 束之高阁 


对 采购 运营 绩效 的 评价 与 考核 是 围绕 采购 作业 的 基本 功能 来 进行 的 。 采 购 的 
基本 功能 可 以 从 两 个 方面 进行 描述 : 首先 ， 通 过 对 组 织 所 需要 的 外 部 物资 与 服务 
的 购买 与 供应 活动 ， 保 证 组 织 的 生产 与 业务 的 持续 进行 。 其 次 ， 不 断 开 发 合适 的 
供应 源 ， 降 低 综 合成 本 ， 并 通过 内 外 部 标杆 管理 ， 实 现 采 购 的 最 佳 实践 。 

为 了 客观 地 反映 采购 与 供应 的 运营 情况 ， 应 当 建 立 与 之 相 适 应 的 绩效 考核 指 
标 体系 。 绩 效 指标 的 选择 要 科学 、 恰 当 ， 要 符合 目标 管理 的 SMART 基本 原则 ， 
即 指标 设 定 要 求 具有 了 明确 性 、 可 量化 测量 性 、 可 达成 性 、 现 实 性 以 及 时 效 性 。 在 
注重 设 定 指标 的 积极 性 与 进取 心 的 同时 ， 也 要 注重 自身 、 客 户 以 及 利益 相关 方 的 
可 接受 性 。 在 制定 考核 指标 体系 时 ， 不 同 的 行业 企业 对 采购 的 关注 重点 不 同 ， 可 
以 根据 企业 的 具体 情况 确定 指标 。 
























































































































































































































































5.3.1 如 何 设 定价 格 与 成 本 绩效 指标 

价格 与 成 本 绩效 指标 是 企业 最 重视 也 是 最 常用 的 衡量 标准 ， 通 过 这 些 指标 ， 
可 以 衡量 采购 职能 的 议价 能 力 以 及 供应 与 需求 双方 的 博弈 力 的 消长 情况 。 价 格 和 
成 本 绩效 的 测量 还 表现 了 采购 的 有 效 程 度 ， 最 普遍 的 衡量 指标 包括 实际 价格 与 标 
准 成 本 的 差额 、 实 际 价格 与 过 去 移动 平均 价格 的 差额 、 使 用 时 价格 与 采购 时 价格 
的 差额 、 当 期 采购 价格 与 基准 价格 之 比 、 采 购 成 本 率 等 。 这 个 系列 的 绩效 指标 要 
求 企业 拥有 完善 的 战略 企划 与 预算 管理 体系 ， 并 且 企 业 的 运营 信息 与 数据 系统 也 



























































































































































昌 SMART: S (Specific) 具体 且 明 确 的 ，M (Measurable) 可 量化 测量 ，A 〈Attainable) 可 以 达成 、 可 实现 
的 (也 有 变形 为 Ambitious， 意 指 设 定 目 标 要 有 一 定 的 进取 心 )，R (Relevant) 要 与 其 他 工作 或 目标 具有 一 定 的 相 
关 性 ，T (Time-bound) 必须 具有 明确 的 截止 期 限 。 
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该 指标 
之 间 的 差额 ， 
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够 支撑 对 于 历史 运营 的 过 程 与 结果 的 分 析 。 这 样 才能 在 包括 采购 在 内 的 各 个 
中 进行 量 
1， 实际 价格 与 标准 成 本 的 差额 
] 来 监控 企业 的 实际 采购 价格 与 企业 事先 确定 的 物料 采购 的 标准 成 本 














化 的 绩效 设 定 与 测量 ， 真 正 做 到 既 能 回顾 过 往 又 能 前 瞻 未 来 。 









































可 以 有 反映 企业 在 采购 过 程 中 实际 采购 成 本 与 采购 标准 成 本 的 超出 或 

















节约 ， 企 业 可 以 及 时 采取 有 效 的 措施 防止 价格 失控 。 

2. 实际 价格 与 过 去 移动 平均 价格 的 差额 

该 指标 是 指 企业 采购 的 实际 价格 与 已 经 发 生 的 某 一 个 阶段 的 物料 采购 移动 平 
均 价格 的 差额 ， 它 可 以 反映 企业 在 采购 过 程 中 实际 成 本 与 过 往 采 购 成 本 的 超出 或 


市 约 。 




















3. 使 用 时 价格 与 采购 时 价格 的 差额 

该 指标 反映 了 企业 在 采购 物料 时 是 否 考虑 了 市 场 的 波动 性 以 及 价格 走势 。 

(1) 若 采 购 职 能 预测 到 未 来 市 场 的 价格 走势 是 上 涨 的 ， 那 就 应 当 对 当期 的 采 
购 进行 “ 逢 低 签单 ”动作 ， 尽 可 能 按照 当期 价格 签署 一 定 的 合同 量 ， 或 适当 多 准 





备 一 些 库存 。 






































(2) 若 预测 到 未 来 市 场 的 价格 是 下 跌 的 ， 那 就 应 当 采 取 “ 随 用 随 签 ”合同 的 





办 法 ， 且 不 宜 保留 过 多 的 库存 。 


























预测 的 准确 性 在 很 大 程度 上 取决 于 采购 的 供应 市 场 分 析 职 能 的 建立 健全 ， 以 
及 对 市 场 的 把 握 与 理解 。 
4. 当期 采购 价格 与 基准 价格 之 比 
























































(1) 根据 预算 管理 的 过 程 与 结果 ， 很 多 企业 在 年 初 的 工作 计划 中 就 设 定 了 当 
年 采购 成 本 下 降 的 目标 ， 通 常会 用 百分比 来 表达 。 有 具体 的 做 法 有 很 多 ， 例 如 把 上 
一 年 度 期 末 的 采购 价格 作为 基准 ， 将 每 个 月 或 全 年 的 采购 价格 与 基准 价格 进行 比 




















































































































较 ， 通 用 的 公式 如 下 : 
Ce 实际 采购 金额 
采购 价格 比率 = 研 一 一 X10094 
基准 采购 金 知 


(2) 在 实际 作业 中 ， 往 往 会 利用 帕 累 托 法 则 结合 卡拉 杰克 和 窍 阵 分 析 的 结果 ， 










































































把 关键 重点 物料 的 单位 价格 进行 预算 金额 与 预期 使 用 数量 的 两 项 加 权 〈 因 为 单 






































价 越 高 且 使 











j 量 越 大 的 采购 物料 ， 对 于 成 本 的 影响 也 越 大 )， 然 后 将 实际 合同 执 








行 的 单价 与 其 对 比 ， 得 出 超额 或 节约 的 百分比 ， 以 此 进行 单价 一 成 本 的 绩效 测 


量 与 考核 。 





| 271 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





5.3.2 ”质量 绩效 指标 的 两 方面 


质量 绩效 指标 主要 是 指 供应 商 的 广义 质量 水 平 以 及 供应 商 所 提供 的 产品 或 服 
务 的 狭义 质量 表现 。 它 包括 供应 商 质量 体系 、 物 料 质量 水 平等 方面 。 通 常会 通过 
供应 商 审计 、 验 收 记 录 以 及 生产 使 用 过 程 统 计 进行 测量 。 

1. 质量 体系 

质量 管理 体系 的 绩效 设 定 ， 主 要 是 从 供应 链 质 量 的 角度 看 待 供应 商 质 量 体 系 
建设 的 情况 。 包 括 : 通过 ISO9000 的 供应 商 比例 ;实行 TQM 全 面 质量 管理 的 供 
应 商 比例 ; 供应 商 的 采购 与 生产 实行 质量 管控 与 检测 的 手段 和 方法 ,例如 实施 SPC 
统计 过 程控 制 、 实 施 六 西格玛 ;开展 质量 改进 项 目的 供应 商 比例 ; 参与 采购 方 企 
业 质 量 改进 项 目 小 组 的 供应 商 数 量 等 。 

2. 物料 质量 
量 的 企业 案例 表明 ， 采 购物 料 的 品质 是 由 采购 职能 与 相关 部 门 共同 推进 供 
应 商 进 行 改善 的 。 在 企业 内 与 采购 物料 品质 关联 程度 较 高 的 职能 一 般 是 研发 与 科 
技 部 门 、 品 质保 证 部 门 以 及 生产 职能 。 
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的 Tips，SQE 的 岗位 职责 是 什么 
多 企业 在 研发 、 品 质保 证 或 采购 部 门 设立 了 供应 商 质量 工程 师 ( SQE,， 

supplier quality engineer ) 岗位 ， 近 些 年 又 把 它 由 特定 岗位 扩展 为 一 项 专业 职 
共 应 商 质量 工程 ( supplier quality engineering )， 主 要 负责 供应 商 质量 与 采 
购 方 企业 过 程 质量 的 协调 与 一 致 性 。 具 体 职 责 如 下 : 

( 1) 负责 保障 供应 商 所 供 原 材料 的 质量 ,由 于 供应 商 供 货物 料 质量 缺陷 引发 
的 问题 要 及 时 反馈 给 供应 商 要 求 其 改善 。 

(2 ) 负责 追踪 确认 供应 商 的 改善 报告 及 实施 效果 ， 必 要 时 可 进行 现场 审核 检 
查 以 及 辅导 。 

(3 ) 负责 制订 进货 检验 部 门 的 检验 规范 及 检验 计划 ， 并 适时 对 检验 员 进 行 培 
训 指 导 。 

(4) 参与 供应 商 初 始 样 品 的 评估 放行 工作 。 

(5 ) 按照 时 间 阶 段 ， 通 常 为 月 度 、 季 度 和 年 度 ， 对 现 有 供应 商 的 质量 状况 进 

j 统 计 评 分 ， 对 评分 较 低 的 供应 商 提出 限期 改善 要 求 。 
(6) 参与 新 供应 商 开 发 与 审核 ， 与 采购 、 研 发 部 门 一 起 对 新 供应 商 进行 考 
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该 岗位 或 职能 由 于 要 求 对 物料 性 能 与 质量 的 专业 科学 技术 性 较 强 , 通 
质保 证 或 科技 部 门 ， 


2 
PP 


训 稚 


采购 物料 的 质量 


有 上 且 . 
有 时 





(1) 物料 质量 合格 率 : 





物料 质量 合格 率 = 二 


合格 率 是 采购 绩效 的 重要 指标 。 





(2) 物料 抽检 缺陷 率 : 


物料 抽检 缺陷 率 = 
(3) 物料 在 线 在 种 





吉 











物料 在 线 缺 





(4) 物料 免检 率 : 


很 多 企业 在 实际 应 


物料 免检 率 = 


陷 率 = 


少数 设 


第 5 章 


立 在 采购 部 门 。 
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抽检 缺陷 率 


上 口 冰 


抽检 样品 





DD 总 


I 过程 中 )〉 缺陷 率 : 
物料 在 线 生产 过 程 缺 陷 数量 





来 料 总 批 次 数量 





会 设 





x100% 








物料 免检 的 种 > 


总 上 线 数量 








类 或 数量 

















该 供应 商 供应 的 总 种 3 




















成 本 一 效益 因 


等 级 之 外 的 产品 ， 了 予以 退货 处 
实行 附带 价格 折扣 的 等 级 分 级 管理 。 
让 步 接收 、 特 收 、 
i 既 保 证 在 质量 


等 、3 等 ， 
还 可 以 实行 允 收 、 
的 质量 进 








中 ， 会 综合 考虑 
素 ， 设 立 来 料 等 级 验收 作业 规则 。 
例如 : 按照 物料 特性 ， 为 某 些 






































而 对 于 在 可 接受 范 






































eg 


货 等 和 
本 已 





退货 








类 或 数量 
划 供 应 商 供应 物料 








且 . 
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到 |1 





x100% 


化 息 


有 以 下 公 


Y 式 进行 测量 : 





= X100% 


x100% 

















Di 


过 程 中 的 多 种 








A 
三 哮 尼 江 
ET 





原 物料 设 定 到 货 检验 的 等 级 ， 对 于 不 能 接受 的 


围 内 的 物料 ， 区 分 1 等 、2 




















J 管控 ， 以 便 















































物料 
绝 并 进行 相应 的 您 
商 一 定 的 帮助 与 捧 持 ， 如 帮助 其 改 6 
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县 人 6S 
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降 理 体系 等 。 





























5.3.3 与 时 间 相关 的 绩效 指标 设 定 
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间 绩 效 指标 主要 








于 衡量 
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安全 与 客户 满意 的 
有 效 测量 与 考核 供应 商 ， 进 而 达到 全 面 提 升 供应 商 质量 的 目的 。 
里 的 目的 ， 除 了 对 某 些 供 
罚 外 ， 同 时 还 要 


全 





:他 





Se A 
敦促 供应 商 限期 整改 。 
下 A 


时 订单 的 效率 ， 


理 办 法 ， 对 供应 商 的 供应 物料 
1 上 连续 供应 ， 又 可 以 








重要 的 
已 
员 


以 及 对 于 供应 商 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















交 货 时 间 的 控制 。JIT 被 形容 为 准时 制 , 就 是 考虑 到 延迟 交 货 固然 会 形成 缺 货 
风险 ， 但 是 提早 交 货 也 会 导致 采购 方 负担 不 必要 的 库存 成 本 或 提前 付款 产生 
的 财务 费用 。 

1， 紧 急 采 购 费用 指标 




























































































































































































紧急 采购 也 会 提高 采购 的 综合 成 本 。 紧 急 采 购 的 显 性 成 本 主要 体现 在 紧急 运 
输 方式 的 费用 与 正常 运输 方式 的 费用 差额 上 【例如 海运 或 陆运 改 为 空运 ); 还 有 为 
了 紧急 采购 而 额外 付出 的 订单 成 本 以 及 其 他 附加 费用 。 

因 紧 急 要 货 通 常会 压缩 供应 商 的 标准 前 置 期 ， 这 样 往往 会 导致 供应 商 紧急 赶 
工期 而 出 现 物料 品质 的 瑕 狗 。 更 重要 的 是 ， 多 次 出 现 未 预警 的 短 于 约定 前 置 期 的 





紧急 订单 ， 还 会 导致 采购 方 的 信誉 度 下 降 ， 同 时 在 供应 链 网 络 内 表现 出 采购 方 企 
业 对 于 产销 协同 以 及 需求 波动 管理 的 失控 。 























型 





从 Tips， 订单 分 级 的 意义 

很 多 企业 在 实际 工作 中 为 了 有 效 管理 需求 ， 还 会 设 定 采购 订单 响应 等 级 : 

(1) P1 (priority 1， 以 下 同 ) 为 最 高 响应 等 级 ， 该 类 订单 会 由 一 组 专门 的 资 
深 员 工 进 行 处 理 并 且 与 供应 商 密切 对 接 ， 安 排 特殊 的 备货 与 发 货 渠 道 ， 实 时 跟踪 
在 途 与 到 货 信息 。 当 然 Pl 订单 背后 的 成 本 也 相应 高 企 。 例 如 很 多 企业 会 安排 由 
原来 的 陆运 改 为 空运 ， 或 改 为 快递 甚至 更 为 严 车 的 “下 一 个 航班 ”模式 。 

(2 ) P2 为 普通 响应 等 级 ， 按 照常 规 订 单 与 到 货 管理 办 法 执行 。 

(3 ) P3 为 最 经 济 响应 等 级 ， 主 要 针对 补充 库存 的 订单 或 非 紧 急 物 资 的 需求 。 
通常 考虑 大 批量 和 经 济 型 运输 方式 ， 以 尽 可 能 降低 采购 的 过 程 成 本 。 


2. 缺 货 停工 损 失 指 标 

缺 货 停工 〈 断 供 ) 是 较为 严重 的 采购 供应 事故 。 该 损失 包括 停工 期 间 人 员 的 
薪酬 损失 、 生 产 线 再 启动 再 运行 的 费用 等 。 除 了 这 些 直 接 费 用 ， 还 有 很 多 间接 损 
失 ， 例 如 经 常 停工 断 料 ， 会 造成 客户 订单 的 流失 、 客 户 满意 度 下 降 ， 进 而 对 营销 
市 场 造成 消极 影响 ， 作 业 人 员 士 气 低迷 、 流 动 率 增 高 ， 因 后 期 可 能 需要 赶 工期 交 
货 而 导致 产生 必须 支付 的 额外 费用 等 。 








































































































5.3.4 ”如 何 设 定 效率 指标 
品质 、 数 量 、 时 间 以 及 价格 绩效 指标 ， 主 要 是 衡量 采购 职能 的 工作 效力 与 效 
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果 的 ， 衡 量 采 购 职能 的 能 力 要 使 用 采购 效率 指标 。 

1. 采购 金额 

(1) 采购 金额 包括 生产 性 原材料 与 零 部 件 采购 总 额 、 非 生产 性 采购 总 额 ( 如 
MRO 等 )、 原 材料 采购 总 额 占 产品 总 成 本 的 比例 等 。 

(2) 按照 类 别管 理 的 原则 , 原材料 采购 总 额 还 可 以 按 不 同 的 材料 进一步 细 分 ， 
如 大 宗 原 物 料 、 包 装 材 料 、 电 子 类 产品 、 塑 胶 件 、 五 金 件 等 。 

(3) 原材料 的 采购 总 额 按 照 采购 成 本 结构 又 可 以 划分 为 基本 价值 额 、 运 输 费 
用 以 及 保险 费 、 税 费 等 。 

2. 采购 金额 占 销售 收入 的 比率 采购 成 本 率 ) 

如 何 让 采购 成 本 的 指标 设 定 得 更 加 科学 ， 且 同时 具有 横向 标杆 的 可 比 
性 ?近年 来 越 来 越 多 的 企业 采用 了 采购 成 本 率 作为 测评 采购 职能 最 重要 的 绩 
效 指标 。 若 从 采购 预算 与 计划 的 角度 提出 单纯 的 成 本 降低 金额 或 百分比 ， 都 
存在 一 定 的 缺陷 ， 因 为 没有 考虑 与 企业 经 营 目 标 与 结果 的 关联 性 。 更 科学 的 
方法 是 在 一 定时 间 阶 段 内 (通常 为 一 个 年 度 ), 测量 采购 文 出 成 本 与 企业 营业 
额 的 比率 。 

(1) 该 指标 更 能 反映 企业 所 处 的 供应 链 上 下 游 市 场 的 变化 情况 。 

(2) 它 可 以 在 一 定 程度 上 表明 企业 采购 资金 的 合理 性 。 

(3) 还 可 以 用 来 在 同行 业 中 找到 标杆 ， 与 最 佳 实践 企业 或 其 他 竞争 对 手 进行 
有 效 的 对 比 。 

(4) 此 外 ， 该 比率 在 很 多 上 市 公司 的 年 报 中 都 有 不 同形 式 的 体现 。 

3. 订单 数量 

指 企业 在 一 定 的 时 间 阶 段 内 采购 物料 的 物品 种 类 数量 与 生成 订单 的 数量 ， 管 
控 程 度 可 以 按照 由 累 托 结合 卡拉 杰克 矩阵 进行 划分 。 





4. 采购 部 门 费 用 














































































































采购 部 门 费用 是 隶属 于 采购 预算 范畴 之 内 的 。 它 反映 了 一 定时 期 内 采购 职能 
部 门 的 经 费 支 出 ， 是 采购 部 门 经 济 效益 的 指标 。 也 应 当 按 照 预 算 管 理 办 法 进行 管 
控 。 无论 采购 职能 作为 成 本 中 心 还 是 利润 中 心 , 企业 应 当 审 核 该 指标 的 波动 情况 ， 
尽量 缩减 不 必要 的 费用 开支 。 

5. 采购 计划 完成 率 

该 指标 用 来 衡量 采购 职能 工作 能 力 与 努力 程度 , 可 以 用 单位 时 间 内 完成 的 ( 关 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





















































闭 的 ) 订单 数量 与 请 购 数量 进行 对 比 。 

6. 订单 处 理 时 间 

在 采购 职能 中 处 理 订 单 的 过 程 所 需要 花费 的 时 间 ， 它 反映 了 采购 职能 的 工作 
效率 。 针 对 该 效率 进行 整改 或 流程 再 造 ， 可 以 有 助 于 缩短 总 前 置 期 ， 降 低 每 张 订 


单 的 订货 成 本 ， 精 人 


5.3.5 


物流 绩 痪 


交付 过 




















MI 





管理 职能 承担 ， 但 是 | 








简 订 单 岗位 编制 。 


:入 J 主 7 
流 绩 ? 


十 程 中 的 物 


旨 标 很 大 程度 上 与 供应 链 的 运营 状况 有 
于 采购 与 供应 链 中 各 相关 职能 均 存 在 互动 性 ， 采 购 职能 

















也 会 承担 一 部 分 物流 绩效 指 


1. 库存 
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外 标 





关 。 




















标的 责任 。 




















里 的 理 








库存 管 


人 已 经 如 








E 不 同 的 章 
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过 程 中 的 断 









































与 考核 。 
2. 运输 





运输 标准 包括 实际 运输 成 本 与 预定 目标 的 对 比 、 
绩效 水 平 、 运 输 过 程 前 置 期 指标 。 








六 货 


商 质 量 和 


风险 ， 另 一 方面 也 加 大 了 企业 的 成 本 。 库 存 的 成 本 主要 是 资 


节 中 论述 过 多 次 ， 





虽然 物流 绩效 主要 | 


物 








它 一 方面 降低 了 企业 在 

















和 持 有 成 本 ， 企 业 应 该 将 现 有 











资金 的 利 
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父 页 





3. 客户 订单 履约 




















该 标准 
订单 到 交 货 


义 责 





于 衡 
的 总 


责任 的 分 担 充 分 表明 采购 与 物料 管理 
里 ， 例 如 对 库存 与 交 























A 
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采购 进行 
满意 度 。 


5.3.6 


以 上 各 小 节 中 分 别 介 
。 其 中 比较 重要 的 指标 均 涉 及 价格 与 成 本 的 差额 、 











总 前 置 期 (OTR，order to receive )、 





量 一 个 企业 如 何 满足 下 游客 户 ， 包 括 及 时 
退 订 订单 等 。 该 指标 的 引入 与 















































必要 进一步 学 习 使 
































。 重 点 掌握 价 



































差额 与 





寸 的 管 到 


标准 成 本 法 ， 以 便 
] 量 差额 的 计算 原则 以 及 在 采购 绩效 中 的 应 用 。 





内 有 























借鉴 财务 的 专业 “标准 成 本 法 ” 
的 各 项 绩效 包括 了 采 员 
































更 深入 地 理解 采购 绩效 中 
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奶 以 及 保管 费 


逾期 与 滞留 费用 、 


交 货 












































进行 讽 
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的 比例 、 














的 的 效力 与 效果 的 指标 设 定 与 测 
比率 与 对 比 的 问题 ， 








间 标 设 定 与 测 




















运输 承运 


从 客户 


能 已 经 越 来 越 重视 从 全 面 的 供应 链 方面 对 
E， 就 涉及 下 游 的 营销 市 场 活动 与 客户 的 








因此 有 
量 的 














的 技巧 。 这 种 方法 主要 
格 都 已 经 标准 化 。 物 料 的 标准 成 本 | 


种 包括 了 
通常 在 实行 了 企业 资源 管 
是 在 各 个 相关 职 
单 结合 标准 使 
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物料 清 


定义 是 : 


清单 BOM 
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CIMA (The Chartered Institute of Management Accountants) 9 对 标准 成 本 法 的 


6 一 种 控 











制 和 管理 
额 ， 并 以 此 来 促进 绩效 的 改 



































1. 数量 
通常 数量 
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yap 
数量 、 











来源 于 技术 、 生 产 或 工程 规范 ， 并 标注 在 








LE 的 技巧 ， 它 将 成 本 和 收入 与 实际 结果 进行 比较 ,计算 差 
善 。” 因 此 标准 成 本 是 一 种 将 实际 情况 与 标准 进行 比较 
E 复 生产 和 活动 中 ， 并 假定 物料 的 设计 、 
价格 和 差额 组 成 。 











质量 以 及 规 





物料 清单 中 。 标 准 数 量 通 














E 常 损耗 状态 下 所 允许 的 余 量 ， 如 废弃 、 破 损 、 





























里 ERP 或 生产 资源 物料 计划 











预算 。 


析 职 负 
中 曾经 介 乡 


各 





总 成 本 的 控 


2. 价格 























| 量 给 出 物料 需求 计划 ， 
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(1) 党 


















































能 当中 引 











用 的 是 采购 预测 的 期 望 价 格 ， 在 预算 时 间 范 
g 根 据 市 场 的 情况 设 定 从 供应 商 采 购 的 物料 的 单位 价格 。 在 第 3 局 








| 的 标准 化 数据 信 
采购 承接 该 计划 后 编 舍 





蒸发 以 及 其 他 类 似 情况 。 
MRP 系统 的 组 织 中 , 物料 
息 , 例如 生产 系统 会 根据 
I 采购 成 本 














图 内 ， 采 购 的 供应 市 场 分 
章 预 算 管理 


















































过 采购 职能 应 当 配合 年 度 预 算 管理 ， 将 每 
月 的 采购 成 本 计划 中 。 














3. 差额 








(2) 在 对 于 多 家 供应 商 采 














不 同 的 价格 供 


























图 内 预计 支付 价格 的 加 权 平 均值 








来 计算 基础 价格 。 

















标准 与 实际 之 差 定义 为 差额 。 
剖 与 测量 ， 
































< 同 作 








了 下: 需要 区 分 明 

















通常 在 采购 预算 与 实际 绩效 管 














项 物料 的 单价 确定 分 解 到 











应 的 情况 下 ， 可 以 根据 预算 时 间 范 














里 过 程 中 ， 对 于 

















会 受到 物料 的 价格 差 与 用 量 差 的 影响 ， 而 且 总 成 本 在 两 者 


Ph 些 是 | 


























价格 差 导 
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量 差 导致 的 (相关 使 


























(1) 直接 物料 价格 差异 导致 的 成 本 差额 (简称 “价差 ”)。 
价格 之 差 乘 以 实际 物料 的 使 用 量 。 它 





弈 与 掌控 的 优 劣 势 。 

















的 创始 成 员 之 一 ， 


CIMA 特许 管理 会 计 师 公会 是 全 球 最 大 的 国际 性 管 





计算 公式 如 下 : 
价差 = 实际 价格 x 实际 采购 量 
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门 的 主要 责任 )。 





























重点 反映 了 采购 职 





























拥有 17 万 会 








国家 和 地 区 均 设 有 分 


员 和 学 员 ， 
机 构 或 联络 处 。 











致 的 《采购 职能 的 主要 责任 )， 


) -预算 标准 价格 x 实际 采购 量 














哪些 





是 | 





即 标准 价格 和 实际 
能 对 于 供应 市 场 价格 的 博 


吉 











里 会 计 师 组 织 ， 同 时 它 也 是 国际 会 计 师 联合 会 “IFAC) 
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遍布 170 多 个 国家 。CIMA 成 立 于 1919 年 ， 总 部 设 在 英国 伦敦 ， 很 多 

















采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 























(2) 直接 物料 用 量 差 寞 导致 的 成 本 差额 (简称 “ 量 差 ”)。 即 生产 计划 提交 的 
物料 需求 的 标准 用 量 与 实际 用 量 之 差 乘 以 标准 价格 。 它 重点 反映 了 需求 的 波动 与 
差异 《需求 的 波动 可 能 来 自 于 生产 计划 与 产能 的 协调 问题 ， 也 可 能 来 自 于 下 游 各 
环节 的 需求 波动 )。 计 算 公式 如 下 : 
量 差 =〈 预 算 标准 价格 x 实 际 生 产 用 量 ) -〈 预 算 标准 价格 x 生 产 需 求 计 划 标 准 用 量 ) 

(3) 直接 物料 总 差额 。 即 以 上 两 项 计算 结果 的 价格 差额 与 用 量 差 额 之 和 。 


EL 


















































































































































-人 VTips: 差额 的 计算 案例 

(1 ) 假设 物料 A 的 采购 预算 单价 为 5100 元 / 吨 ， 生产 计 划 给 出 的 该 物料 的 
计划 需求 量 为 20 000 吨 /年 。 

(2 ) 在 年 度 运营 执行 过 程 中 , 由 于 供应 市 场 的 波动 与 供需 双方 博弈 力 的 变化 ， 
实际 采购 价格 为 5250 元 / 吨 ; 且 由 于 下 游 需求 市 场 的 不 稳定 导致 生产 实际 用 量 
仅 为 16000 吨 /年 。 

(3 ) 按照 以 上 的 计算 公式 ， 计 算 结 果 如 下 : 

价差 = (5 250x16 000) 一 (5 100x16 000) =2 400 000 元 。 定 义 为 财务 
意义 上 的 “ 损 ”。 

量 差 = (5 100x16 000) 一 (5 100x20 000) =-20 400 000 元 。 定 义 为 财 
务 意义 上 的 “ 益 ”。 

总 差额 =2 400 000 一 20 400 000= -18 000 000 元 ,定义 为 财务 意义 上 的 “ 盖 ”。 

在 实际 管理 过 程 中 ， 当 涉及 多 种 物料 的 混合 使 用 时 ,也 可 以 计算 直接 物料 的 
产 出 与 混合 差额 。 有 关 这 类 差额 的 深入 介绍 ， 可 以 参考 相关 成 本 会 计 的 专著 。 


4. 物料 价格 差异 导致 的 差额 成 因 
在 计算 结果 得 出 后 ， 需 要 找到 导致 总 差额 的 “ 损 ” 或 “ 益 ” 的 成 因 。 
价格 差异 导致 的 成 本 差额 原因 可 能 有 以 下 几 个 方面 : 
(1) 实际 采购 执行 的 价格 比 采 购 预 算 价格 高 或 低 。 
《2) 由 于 实际 需求 量 的 变化 导致 的 采购 数量 比 原 计划 的 大 或 小 ， 从 而 可 能 形 
成 的 价格 优惠 折 让 或 损失 。 
(3) 实际 文 付 时 由 于 供应 商 或 物料 本 身 的 问题 而 导致 的 价格 变动 。 
《4) 原 计 划 采 购物 料 由 于 种 种 原因 导致 的 缺 货 ， 必 须 购买 其 他 替代 品 而 导致 
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第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 


的 价格 的 上 涨 或 下 降 。 

5. 物料 用 量 差异 导致 的 差额 成 因 

(1) 下 游 各 个 环节 的 实际 需求 比 原 物料 需要 计划 量 的 增 大 或 减少 。 

(2) 各 环节 特别 是 生产 环节 的 损耗 比 原 计划 的 大 或 小 。 

标准 成 本 法 给 企业 的 风险 管理 、 绩 效 管 理 带 来 了 可 量化 的 工具 。 组 织 的 运营 
计划 可 以 设 定 标准 额度 限制 ， 一 旦 实际 差额 超出 或 达到 预警 水 平 ， 应 当 使 用 可 控 
和 不 可 控 因 素 为 标准 来 分 析 差 额 生产 的 原因 。 特 别 是 在 有 “价差 ”时 ， 标 准 成 本 
法 更 被 普 吉 用 来 评价 与 考核 采购 效率 的 绩效 过 程 与 结果 。 

































































































































































5.4 ”供应 商 绩效 考核 与 等 级 评定 


5.4.1 平衡 计 分 卡 与 战略 地 图 在 供应 商 绩效 考核 中 的 应 用 


平衡 计 分 卡 (BSC, balanced score card) 模型 是 由 哈佛 大 学 教授 卡 普 兰 (Robert 
Kaplan ) 与 诺 朗 顿 研究 院 (Nolan Norton Institute ) 的 首席 执行 官 诺顿 (David Norton ) 
于 20 世纪 90 年 代 所 从 事 的 “未 来 组 织 绩效 衡量 方法 ”研究 过 程 中 开发 出 来 的 一 
套 绩 效 评价 体系 ， 当 时 该 计划 的 目的 在 于 找 出 超越 传统 的 以 财务 量度 为 主 的 绩效 
评价 模式 , 以 使 组 织 的 战略 与 策略 能 够 转变 为 行动 计划 。 经 过 20 多 年 的 持续 发 展 ， 
平衡 计 分 卡 已 经 发 展 为 集团 战略 管理 的 工具 之 一 ， 例 如 在 美国 的 世界 500 强 企业 
当中 ， 有 超过 60% 的 企业 导入 了 平衡 计 分 卡 管理 系统 ， 在 集团 战略 规划 、 运 营 执 
行 管理 与 绩效 管理 中 发 挥 了 非常 重要 的 作用 。 
以 往 的 企业 管理 过 程 中 没有 一 种 办 法 可 以 简洁 有 效 地 测量 决策 对 于 未 来 所 产 
生 的 长 期 的 、 复 杂 的 结果 ， 纯 财务 目标 与 绩效 指标 不 足以 有 效 地 控制 组 织 。 过 于 
强调 财务 目标 导向 与 结果 的 绩效 ， 会 倾向 于 鼓励 短期 的 、 局 限 性 的 思维 。 因 此 ， 
我 们 需要 融合 其 他 的 参数 与 视角 建立 一 套 更 加 平衡 的 绩效 管理 系统 。 

同时 ， 在 运营 层面 ， 平 衡 计 分 卡 也 是 一 种 有 效 的 绩效 测量 方法 ， 它 综合 了 传 
统 的 财务 测量 指标 与 非 财务 测量 指标 ， 既 可 以 使 用 定量 指标 ， 也 可 以 使 用 定性 指 
标 。 在 采购 绩效 测量 中 应 用 平衡 计 分 卡 的 思维 方式 ， 可 以 为 采购 职能 提供 一 个 更 
加 综合 全 面 的 指标 框架 ， 可 以 反映 采购 与 供应 以 及 供应 链 中 各 相关 方 的 所 有 层次 
的 情况 ， 并 且 保证 遵循 企业 的 整体 目标 方向 。 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


1. 卡 普兰 与 诺顿 提出 了 平衡 计 分 卡 的 四 个 关键 视角 , 强调 了 融入 供应 链 当 中 
的 企业 得 以 成 功 的 长 期 驱动 力 

(1) 四 个 关键 视角 包括 : 

1) 财务 视角 : 重点 在 于 财务 绩效 和 为 股东 创造 的 价值 。 

2) 客户 视角 : 重点 考察 组 织 向 客户 传递 价值 的 效果 如 何 ， 组 织 与 客户 和 其 
利益 相关 者 发 展 互惠 关系 的 效果 如 何 。 

3) 内 部 业务 流程 视角 : 如 何 有 效力 并 有 效率 地 完成 贯穿 整个 供应 链 的 增值 
























































be 




































































流程 。 

















4) 创新 与 学 习 视 角 : 为 了 组 织 未 来 的 竞争 优势 和 成 长 ， 开 发 独特 能 力 的 技能 
与 知识 

C2) 平衡 计 分 卡 四 个 视角 与 企业 愿景 的 关系 。 四 个 视角 与 组 织 愿景 的 关系 如 
图 5-3 所 示 。 


在 财务 视角 内 部 流程 视角 
为 了 财务 目标 取得 成 功 ， 我 们 应 该 如 何 “| 为 了 满足 股东 和 客户 ， 我 们 必须 在 哪些 
向 股东 表现 ? 


业务 流程 上 取得 卓越 成 效 ? 


1 > DS 
| 组 织 愿 景 | 
与 战略 | 
客户 视角 学 习 与 成 长 视角 


为 了 实现 我 们 的 愿景 ， 我 们 应 该 如 何 向 为 了 实现 我 们 的 愿景 ， 我 们 如 何 维 持 
客户 表现 ? 变革 和 改进 能 力 ? 















































































图 5-3 平衡 计 分 卡 四 个 关键 视 

从 上 图 可 以 看 出 ， 计 分 卡 的 平衡 来 源 于 : 财务 与 非 财 务 指标 相 结 合 ， 短 期 和 
长 期 目标 保持 一 致 ， 聚 焦 于 通过 内 部 的 改善 达到 外 部 客户 的 增值 与 满意 。 因 此 可 
以 提供 有 效 的 激励 因素 ， 刺 激 组 织 内 部 各 单元 与 职能 以 及 供应 链 的 持续 改进 。 
在 采购 与 供应 职能 当中 ， 通 过 平衡 计 分 卡 关 联 起 来 的 采购 方 与 供应 商 。 可 以 
来 整合 供应 链 中 关键 伙伴 关系 的 战略 、 绩 效 测量 和 反馈 。 

识别 并 描述 以 下 几 个 关键 因素 是 使 用 平衡 计 分 卡 的 前 提 和 条件。 这些 条 件 也 同 
时 构成 了 绩效 目标 与 指标 的 分 层级 管理 办 法 ， 并 且 告 诉 我 们 行 之 有 效 的 关键 绩效 
旧 标 是 如 何 科学 地 建立 起 来 的 。 

1) 第 一 层级 : 明确 组 织 的 愿景 与 战略 。 组 织 的 长 期 战略 目标 ， 以 及 在 职能 当 
中 的 愿景 与 战略 的 分 解 。 按 照 平衡 计 分 卡 的 原则 ， 无 论 怎 样 分 解 组 织 的 愿景 和 战 
略 ， 第 一 层级 也 可 以 分 解 成 财务 、 客 户 、 内 部 流程 、 创 新 成 长 和 发 展 四 大 方面 。 
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2) 第 二 层级 : 实现 BSC 每 一 个 方面 目标 的 关键 成 功 要 素 (CSF，critical success 


factors ) 。 











3) 第 三 层级 为 了 实现 成 功 要 素 所 必须 执行 的 关键 活动 计划 


4) 第 四 层级 : 
(3) BSC 四 大 方面 包含 的 其 体内 
1) 财务 视角 : 财务 指标 的 设计 应 当 反 映 组 织 和 供应 链 的 














A 











何 利 





营销 收入 、 利 润 和 市 场 份额 产生 的 可 测 


2) 客户 视角 : 首先 ， 组 织 必须 界定 其 目标 客户 的 范 


程度 上 提高 了 利润 、 利 润 率 以 及 股东 价值 。 
持 与 提高 客户 满意 度 之 外 ， 归 根 结 底 需 要 保 说 


具体 的 关键 活动 计划 产生 可 以 


























j 来 监督 与 反 
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从 组 织 的 经 营 
FE 组 织 的 良性 获 利 









































台 
日 





























有 i: 
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的 效果 进行 分 析 。 





战略 以 及 实施 方式 在 
度 出 发 ， 除 了 维 
E 力 ， 这 就 需要 对 
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馈 的 KPI。 














用 ,六 














界定 价值 。 











般 指 标 包 


括 客户 满意 度 、 客 户 保留 率 和 市 场 份额 。 


F 且 站 如 


E 客 户 的 角度 








3) 内 部 流程 视角 : 为 了 维持 增加 客户 和 其 他 利益 相关 者 的 价值 ， 要 从 组 织 内 





























程 中 发 现 六 
且 看 


FV 

















流程 





AC 


定 下 来 ， 就 需要 





定 那些 必须 表现 续 越 的 关键 流程 。 
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定 最 合适 
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的 绩效 涡 








除了 
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年 更 具 
考虑 。 

















4) 创新 和 学 习 成 长 视角 : 

















因 





中 
Ho。 


力 上 。 





有 创新 性 的 角 
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在 这 方面 可 以 进行 差 













































































组 织 中 所 有 员工 的 技能 、 















































E 分 析 〈gap analysis)， 以 便 





指标 来 跟踪 进展 。 
业务 规则 与 流程 活动 的 逐步 改进 ， 还 很 有 必要 将 精力 与 资源 集中 
坚决 方案 上 。 所 有 内 外 部 的 供应 链 活 动 都 应 当 从 这 个 视角 加 以 








知识 和 学 习 是 未 来 发 展 的 
从 组 织 的 长 远 目标 考 虑 ， 更 应 当 聚 焦 于 这 些 文 持 企业 成 功 的 根本 驱动 


识别 出 当前 企业 的 状况 与 实 


现 未 来 目标 所 需要 的 基础 设施 之 间 的 缺口 , 瞄准 创新 与 学 习 发 展 的 绩效 测量 指标 ， 


填补 已 经 识别 出 来 的 差距 。 










































































值得 一 提 的 是 ， 在 有 些 实施 了 BSC 的 企业 中 ,为 了 更 好 地 鼓励 创新 ， 还 会 特 
别 将 新 产品 的 推广 、 营 销 过 程 与 结果 ， 专 门 纳 入 这 个 方面 进行 管控 。 





2. 战略 地 图 与 平衡 计 分 卡 的 关系 


(1) 














战略 地 图 























指导 和 下 

















(strategy map) 。 战 
特 。 卡 普兰 和 戴 维 。 诺顿 提出 的 。 他 们 在 对 
究 的 过 程 中 发 现 ， 企 业 | 
者 与 员工 之 间 缺 乏 有 效 沟通 的 手段 ， 因 
建立 了 一 个 战略 框架 ， 而 缺乏 对 战 
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各 地 图 也 是 | 


pt 


实行 平 

















平衡 计 分 卡 的 创始 人 罗 伯 
衡 计 分 卡 的 企业 进行 长 期 的 























于 无 法 全 面 地 描述 战略 ， 管 型 








者 之 间 及 管 瑟 



























































而 对 战略 无 法 达成 
-有 目 


识 。 











平衡 计 分 卡 只 


]A 人 AN 











上岗 





各 进行 
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具体 而 系统 、 全 面 的 描述 。 于 是 ， 两 


有 有 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





























BSC 的 创始 人 研究 开发 了 战略 地 图 管理 工具 ， 并 且 于 2004 出 版 了 他 们 的 第 三 部 
著作 《战略 地 图 一 一 化 无 形 资产 为 有 形成 果 》。 
战略 地 图 是 在 平衡 计 分 卡 的 基础 上 发 展 来 的 ， 与 平衡 计 分 卡 相 比 ， 它 增加 了 


两 个 层次 的 内 容 : 


来 


维 





有 有 



































于 


和 定 的 双向 过 程 ， 这 也 就 要 求 组 织 的 经 营 管 
及 素养 。 


于 


利 































































































1) 每 一 个 BSC 方面 下 都 可 以 分 解 为 若干 层级 的 要 素 。 
2) 增加 了 动态 的 层面 ， 也 就 是 说 战略 地 图 是 动态 的 ， 可 以 结合 战略 规划 过 程 





制 。 














战略 地 图 是 以 平衡 计 分 卡 的 四 大 方面 为 核心 的 ， 是 通过 分 析 这 四 个 方面 目 
标的 相互 关系 而 绘制 的 企业 战略 因果 关系 图 。 企 业 的 
及 实施 是 一 个 “ 自 上 而 下 ”的 分 解 和 “ 自 下 而 上 ”的 























战略 地 图 绘制 、 战 略 规 划 
对 企业 战略 的 支撑 与 责任 









































理 各 个 层级 都 需要 具备 相关 的 能 


另外 ， 战 略 地 图 不 仅仅 用 于 整个 组 织 的 战略 与 平衡 计 分 卡 的 关联 ， 还 普遍 适 






































各 个 职能 的 战略 分 解 与 绩效 指标 的 管理 





























(2) 战略 地 图 的 绘制 过 程 ( 案 例 ) 。 要 力图 把 握 任何 复杂 的 局 面 ， 我 们 倾向 




































































把 复杂 而 庞大 的 事物 细 分 为 相关 几 个 部 分 的 方法 ， 化 繁 为 


分 卡 ， 通 过 战略 地 图 ， 便 于 我 们 理解 战略 各 个 关键 层面 的 关联 。 
某 电 气 生产 制造 企业 的 供应 链 与 采购 职能 设 定 了 一 系列 的 目标 或 战略 议题 ， 

































































关键 行动 计划 一 关键 绩效 指标 的 分 解 。 
1) 财务 方面 一 一 保障 采购 预算 与 财务 目标 的 实现 。 
QD 利用 采购 成 本 优化 策略 协助 企业 提高 净利 润 5%。 





























@ 利用 库存 管理 集 略 提升 资本 运作 周转 率 10%。 
2) 客户 方面 一 一 双赢 的 内 外 部 供应 与 采购 关系 。 






































QD 运用 差异 化 竞争 力 策略 达到 客户 与 质量 的 内 外 部 协同 。 

















@ 带动 行业 上 游资 源 的 发 展 , 实现 公平 交易 , 保 训 





的 关系 。 
多 搭建 业界 的 最 佳 采购 团队 , 提供 最 佳品 质 的 连续 供 货 ， 保 订 


增 


值 



































FE 双 说 的 内 乡 





3) 内 部 流程 方面 一 一 建立 采购 优势 地 位 的 作业 原则 与 标准 。 
QD 协同 研发 与 市 场 , 保障 新 产品 创新 与 服务 的 一 体 化 , 建立 供应 与 采购 的 优 
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简 。 有 了 平衡 计 





并 且 利 用 平衡 计 分 卡 展示 了 四 大 方面 的 样本 目标 与 四 个 层级 的 战略 一 成 功 要 素 一 


部 供应 与 采购 





FE 内 外 部 客户 的 
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势 地 位 。 

@ 进一步 规范 化 、 标 准 化 、 可 视 化 采购 作业 流程 ， 利 用 成 本 比较 优势 原则 ， 
巩固 集中 采购 优势 。 

@ 利用 内 部 创新 ， 缩 短 总 前 置 期 ， 加 快 订货 响应 速度 。 





























4) 创 划 
@ 计划 








位 员工 ， 以 利于 开 








© 











与 学 习 发 展 方面 一 一 二 
并 实施 员工 个 人 绩效 管 
创 执行 文化 的 组 织 环 境 。 
E 行 关键 骨干 员工 管理 





J 造 训练 有 素 、 士 气 高 郧 的 工作 



































时 与 考核 


















































升 员 工 管理 

















及 对 企业 战 


技能 与 专业 技能 
在 职能 部 门 的 战略 伟 





技能 培训 、 全 员 专 } 


| 定 与 BSC 分 解 过 程 中 ， 
各 的 文 撑 与 责任 之 间 的 关系 ， 利 用 医 








引 技 能 培训 、 定 期 轮 





团队 。 


























名 




















企业 愿景 和 战略 


| 
财务 层面 的 研 咯 目标 


| 顾客 层面 的 战略 选择 | NE 














学 习 与 成 长 的 战略 本 


了 
打造 行业 是 信 集成 采购 向 袖 沪 流 服务 商 





要 使 组 织 高 
组 织 也 一 定 要 掌握 战略 意 
的 转化 提供 


关系 。 同 柱 
地 图 为 这 检 


























目标 通常 是 | 


企业 供应 链 战略 





区 








5-4 职能 





略 表 





| 定 与 BSC 分 解 


首先 需要 明 硼 
5-4 进行 说 明 。 














i | 











I 度 , 提升 员工 满意 度 , 保留 关键 岗 


岗 制度 ， 提 


和 自 上 而 下 的 分 解 以 




















了 一 个 视觉 杠 











战略 地 图 











因 

















县 





更 新 。 
在 














素 , 各 因素 之 间 的 关联 
影响 力 以 及 互相 关联 的 依存 关系 。 这 个 框架 因 





按照 BSC 绘 种 








架 ， 并 且 可 以 图 
包括 客户 、 内 部 、 学 习 与 发 展 等 内 在 行为 而 引发 的 。 
关 四 大 方面 , 点 明了 组 织 























示 因 











中 高 
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到 5-5 展示 了 案例 企业 中 BSC 四 大 方面 以 及 相关 要 素 所 构成 的 战略 地 


所 调 
的 组 织 


效 运作 和 战略 转化 的 关键 
连接 箭头 表示 ， 且 记录 了 与 战略 实现 相关 的 企业 架构 、 
战略 变量 的 改变 而 定期 有 
具备 了 调整 战略 的 能 力 ， 就 能 够 创建 一 个 弹性 的 组 织 ， 这 样 
玉 力 和 外 部 挑战 并 存 的 情况 下 ， 对 既定 的 目标 进行 改变 和 适应 





效 运作 ， 我 们 一 定 要 了 解 和 诠释 业务 单元 之 间 复 杂 的 互相 依存 的 
图 与 使 战略 意图 付 诸 实 践 之 间 的 关系 。 战 略 
果 关 系 。 换 言 之 ， 财 务 





整 和 


能 在 内 











而 








采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


S-F1 财 务 目标 成 长 
。T-F1 协 助 企 业 提 高 净利 泣 
*。T-F2 提 升 资本 运作 回报 率 
。 和 
“ K-F2 资 本 运作 回报 
*K-] rl 


de 2 抢占 || T-F4 时 行 供应 商场 || T-F5 协 调 需 求 、 T-F6 缩 短 总 T-F7 库 存 资产 
键 物资 供应 源 | | 开发 ， 制 定 采购 策略 质量 村 关于 证 信 风 村 全 二 前 置 期 的 最 佳 利 用 


2 rh *K-F5 账 期 和 现金 “K-T6 超 越 同 行业 采购 成 本 率 标杆 。“K-F8 超 越 同行 业 “K-F9 超 越 同行 业 
， 平衡 投 资 和 成 本 流量 等 *K-F7 年 度 预 算 和 计划 前 置 期 标杆 库存 和 周转 标杆 


十 S-c1 内 外 部 客户 与 质量 的 协同 || 人 jsS-c2 双 赢 的 内 外 部 供应 采购 关 


“K-C1 高 效 登 岸 的 供应 服务 “K-C5 供 应 源 (承运 资源 ) 开发 ， 供 应 基础 合理 化 
“K-C2 保 证 连续 、 合 格 的 供应 * K-C6 为 企业 所 在 地 区 和 行业 上 游 带 来 积极 变 体 和 发 展 
“KK-C3 定 期 内 外 部 客户 反馈 “K-C7 积 极 推行 环保 采购 和 绿色 物流 
“K-C4 供 应 源 评估 和 供应 质量 双向 考核 “K-C8 在 公平 交易 的 环境 下 进行 合 规 采购 


| S-0 供 应 与 采购 优势 || S-2 内 外 部 客户 的 增值 | S-B 集 中 采购 作业 优势 || S-14 订 货 响应 速度 


TH 协同 市 场 ， 保 陈 新 到 更 际 玲 作 、 可 栅 | | -16 内 部 创新 缩短 物流 
名 最 商人 人 化 采风 作业 流程 
产品 创新 服务 一 作 化 | | 了- 业界 最 佳 采购 团 队 | | T15 成 本 优势 前 加 风 


*K-I1 新 产品 项 目 推进 效率 保证 。K-I3 采 购 合格 率 “ K-I5 采 购物 料 市 场 管控 “K-17 采购 前 置 期 保证 
“KK- 了 2 供 应 源 开发 进度 保证 * K-14 因 采 购 导致 非 计 划 性 缺 贷 “K-16 采购 成 本 、 成 本 率 保证 ”。K-18 物 流 正点 到 达 率 和 货 损 率 



































“K-L1 计 划 和 实施 个 人 PBC 考 核 *K-L3 内 外 部 定期 专业 技能 培训 *K-L5 全 员 行销 的 贯彻 实施 
“K-L2 员 工 满意 度 提 升 ， 保 留 关 键 员工 “K-L4 定 期 轮 岗 制度 “K-L6 核 心 员工 管理 技能 培训 和 实践 








图 5-5 案例 企业 战略 地 图 
以 上 在 BSC 的 四 大 方面 中 的 各 战略 议题 的 分 解 ， 采 用 统一 编码 方式 ， 战 略 一 


方面 ，S-F 代表 财务 方面 ，S-C 代表 客户 方面 ，S-I 代表 内 部 流程 方面 ，S-L 代表 
学 习 与 发 展 方面 。 

按照 上 一 小 节 中 论述 的 四 个 层级 中 的 第 二 层级 的 关键 成 功 要 素 〈CSF) 进行 
归纳 和 编码 ，TF 代表 财务 的 关键 成 功 要 素 ; T-C 代表 客户 关键 成 功 要 素 ; TI 代 
表 内 部 流程 关键 成 功 要 素 ; TL 代表 学 习 与 发 展 关 键 成 功 要 素 。 

而 每 一 个 关键 成 功 要 素 又 都 可 以 再 次 向 下 分 解 为 第 三 层级 的 关键 活动 计划 ， 
编码 方式 分 别 为 : K-F、K-C、K-I、K-L。 通 过 对 各 关键 活动 计划 的 分 析 ， 进 而 可 
以 较 清晰 和 明确 地 设立 第 四 层级 KPI 的 具体 量化 测量 标准 。 

平衡 计 分 卡 在 采购 职能 绩效 中 的 应 用 

(1) 同样 ， 结 构 化 的 平衡 计 分 卡 与 战略 地 图 可 以 帮助 采购 职能 建立 一 组 战略 
导向 的 绩效 管理 指标 ， 以 支撑 企业 的 总 体 目 标 。 这 些 指标 为 采购 与 供应 链 职能 
管理 者 提供 了 一 个 关于 组 织 目标 和 绩效 的 全 方位 视角 ， 也 可 以 指导 供应 商 的 绩 
效 测量 。 
举例 说 明 某 企业 用 于 采购 职能 的 平衡 计 分 卡 ， 见 表 5-6。 
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表 5-6 ”采购 职能 平衡 计 分 卡 举例 














































































































































































































































































































BSC 视 关键 成 功 要 素 关键 活动 计划 与 关键 绩效 指标 
提升 供应 市 场 博弈 力 和 环境 导向 凭借 重新 谈判 ， 每 季度 取得 成 本 的 节约 
谈判 并 授予 新 的 协作 型 合同 每 月 授予 的 新 合同 数量 

财务 (成 本 削减 与 ee 
ee ”| ”通过 战略 合作 伙伴 关系 ， 增 加 采购 杠杆 | ”每 季度 的 成 本 节约 
通过 增加 使 用 供应 商 管理 库存 VMI, 降 | ”每 季度 创建 的 VMI 供 应 伙伴 关系 的 数量 及 
低 采 购 管理 成 本 相关 的 成 本 节约 金额 
提高 按时 交付 订单 的 数量 按时 交付 订单 与 总 订单 数 的 比例 
客户 ( 透 过 内 部 客 i. A 
2 i 是 高 内 部 客户 的 满意 度 每 个 季度 内 部 满意 度 调查 的 情况 与 趋势 
NE 减少 库存 缺 货 次 数 每 月 相关 报告 反映 的 库存 缺 货 量 与 趋势 
和 改善 内 部 客户 沟通 渠道 每 月 采购 部 门 召 集 内 部 会 议 的 次 数 与 记录 
ey 提高 通过 电子 采购 的 订单 数量 每 季度 电子 采购 订单 数量 

2 人 改进 部 门 处 理 请 购 的 时 间 每 季度 内 部 请 购 周 转 时 间 降 低 的 百分比 
曾 加 电子 采购 供应 商 的 数量 每 季度 增加 的 电子 采购 供应 商 

3 在 专业 技能 与 通用 管理 技能 方面 培训 的 小 
i 在 专 ; 才能 与 通用 种 技能 广 训 的 省 
i 时 数 与 总 可 用 小 时 数 的 比率 

el 每 年 完成 的 绩效 考核 

学 习 与 成 长 ee 占 完成 考核 的 比率 
与 战略 目标 相 一 致 的 个 人 发 展 计划 Ef es 
ee 每 季度 相 一 致 的 个 人 发 展 计划 目标 的 建立 

标的 绩效 评定 GE 他 
避 国 恬 








(2) 供应 商 平衡 计 分 卡 (SBS，supplier balanced scorecard )。 

对 于 SBS 的 概念 与 理解 。 单独 应 用 在 企业 中 平衡 计 分 卡 的 概念 已 经 分 别 向 供 
应 链 的 上 下 游 延 伸 ， 相 应 地 ， 专 门 为 供应 商 的 管理 而 设计 的 绩效 被 称 为 供应 商 平 
衡 计 分 卡 。 它 也 要 求 遵 循 平衡 计 分 卡 与 全 面 绩效 管理 的 原则 ， 不 仅仅 是 测量 与 考 
核 供应 物资 与 服务 的 价格 和 成 本 的 高 低 ， 更 重要 的 是 围绕 持续 供应 与 采购 的 状态 
和 关系 进行 评价 。 
因为 各 个 企业 都 会 用 到 包括 平衡 计 分 卡 在 内 的 绩效 管理 系统 ， 为 了 保持 在 供 
应 链 上 下 游 绩效 管理 的 一 致 性 ， 需 要 给 供应 商 提供 有 关 它 们 绩效 的 体系 与 测量 考 
核 办 法 ， 并 且 讨 论 修订 后 共同 实施 ， 这 是 至 关 重 要 的 环节 。 
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人 Tips: 推荐 采用 的 供应 商 绩效 测量 的 SBS 模型 ( 见 表 5-7) 
表 5-7 典型 供应 商 平衡 计 分 卡 模型 





























绩效 要 素 权重 评分 (百分制 考核 标准 (附带 子 权 重 ) 
质量 25% 100 分 , 加 权 后 满分 25 质量 绩效 (70%)、 拒 收发 生 频 率 (30%) 
交付 20% 100 分 , 加权 后 满分 20 量 、 按 时 交付 






































是 
人 质量 管理 体系 、 其 他 技术 、 生 产 、 营 销 、 供 应 链 管理 系统 
支持 系统 15% | 100 分, 加权 后 满分 15 | ， 











航 
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注 
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二 
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藻 
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〈 续 ) 
绩效 要 素 权重 评分 〈 百 分 制 ) 考核 标准 《附带 子 权重 ) 
成 本 节约 (70%)、 采 购 价格 与 市 场 或 其 他 供应 商 价格 差 
财务 25% 100 分 , 加 权 后 满分 25 
(30%) 
服务 15% 100 分 , 加 权 后 满分 15 售 前 、 售 中 〈30%) 与 售后 服务 (70%) 
总 计 100% | 分 项 加 权 后 满分 100 分 (各 细 项 与 得 分 评分 办 法 可 根据 企业 具体 情况 另行 制定 ) 
SBS 权重 说 明 。 模 型 表格 中 所 使 用 的 要 素 和 有 关 权 重 随 着 不 同 企业 的 不 同业 
务 特 点 而 有 所 差异 。 所 使 用 的 每 个 要 素 的 权重 是 直接 与 企业 战略 目标 与 采购 战略 
相关 联 的 。 
供应 商 平衡 计 分 卡 的 测量 与 评定 如 下 ; 


1) 对 于 


2) 所 有 要 素 分 数 累 加 得 到 














每 个 要 素 ， 每 种 评价 标准 的 总 分 加 合 ， 
总 分 值 , 满分 记分 可 月 





















































sz 





百分制 等 。 但 是 要 注意 ， 





若 与 企业 自身 或 供应 链 中 的 常 


































































































并 且 与 每 个 要 素 权重 相 乘 。 
任何 积分 系统 , 例如 5 分 制 、 
的 绩效 评分 记分 系统 保 






































持 一 致 ， 则 较 易 沟通 与 管理 。 若 记分 制 不 同 ， 需 要 提前 做 好 换算 表 以 便 换 算 。 
3) 得 出 的 最 终 分 数 可 以 用 于 供应 的 整体 绩效 评定 与 等 级 划分 。 
SBS 分 析 得 出 的 数据 ， 特 别 是 针对 那些 存在 问题 与 不 足 的 绩效 要 素 ， 需 要 进 
行 差 距 分 析 ， 用 于 与 供应 商 进行 积极 的 、 面 向 未 来 的 、 以 发 展 为 核心 的 沟通 ， 以 
便 形成 双方 共同 改进 的 行动 目标 与 方案 。 





























5.4.2 


“将 你 的 绩效 和 做 得 最 好 的 组 织 进行 比较 , 明 
现 最 好 的 绩效 ,并 将 这 些 信 
其 目的 是 通过 和 最 佳 实践 进行 比较 ， 有 


核心 工具 : 供应 商 绩效 考核 结果 的 应 用 
1， 对 标 〈Benchmarking) 及 标杆 管理 
(1) 对 标的 概念 。 


















































效 。 对 标的 活动 不 仅 可 以 

















] 在 组 织 与 











一 个 用 
三 是 


能 部 门 内 部 或 职能 
运作 相对 于 其 


























最 好 的 榜样 看 齐 ， 





式 至 有 所 超越 。 























对 标 可 以 
外 ， 同 样 具 有 广泛 的 




















用 来 衡量 与 分 忆 





晶 织 过 
之 间 。 通 过 对 标 可 以 清楚 
也 人 处 于 何 种 位 置 。 这 种 方法 也 可 以 帮助 组 织 





为 什么 这 些 最 好 的 组 织 能 够 实 
旧作 为 设 定 自己 组 织 的 目标 、 战 略 和 实施 方案 的 基础 。 
定 哪些 绩效 需要 改进 以 及 如 何 提高 这 些 绩 











29 














间 的 对 比 ， 还 可 以 














在 组 织 内 的 任何 











也 了 解 自 





} 





在 关键 商业 领域 的 

















使 它 的 运营 向 世 界 上 
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日 于 以 下 方面 : 


[组 织 各 方面 的 绩效 ， 在 采购 与 供应 绩效 方面 也 不 例 
用 途 。 供 应 商 对 标 可 以 


同时 ， 对 标 还 
增长 点 及 竞 竺 























1) 价格 与 成 本 管理 。 





2) 库存 水 平 。 
3) 交付 前 置 期 。 
4) 质量 绩效 。 
5) 人 员 培 训 。 
6) 创新 。 
7) 电子 采购 应 用 。 
] 经 过 对 标的 
因为 其 
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的 组 织 已 











2) 但 是 1 









































的 灵感 ， 拓 展 新 的 思路 。 


一 利 





能 促进 对 关键 成 
优势 。 它 也 可 以 打破 组 织 

















(2) 常 


的 对 标 〈 标 杆 ) 管 








绩效 目标 以 及 质量 标准 有 














决胜 干 里 :供应 商 绩效 考核 与 激励 


两 个 最 关键 的 优势 : 





经 做 到 这 样 的 绩效 标准 ， 也 就 意味 新 
于 大 多 数组 织 还 没有 做 到 ， 它 又 具有 挑战 性 。 
这 种 既 现 实 又 具有 挑战 性 的 目标 ， 是 对 旨 
































对 标的 现实 性 。 





昌 织 发 展 驱 动力 最 有 效 的 组 合 方式 。 





















































里 分 为 





四 种 





功 要 素 的 不 断 研究 和 交流 ， 不 断 寻 找 所 在 产业 的 新 
原 有 思考 问题 与 行为 的 既 有 方式 ， 激 发 新 























1) 内 部 标杆 (internal benchmarking)。 和 同一 组 织 内 的 其 他 绩效 水 平 高 的 
职能 或 部 门 进 行 比较 。 例 如 : 在 组 织 内 部 各 分 支 机 构 具 有 类 似 的 职能 之 间 的 对 
比 ， 找 出 内 部 最 佳 的 标杆 ， 进 行 绩效 提 升 的 活动 。 也 属于 所 谓 “ 横 向 标杆 ”的 











在 同 组 织 中 的 绩效 对 比 还 有 












































绩效 相 比 较 ， 观 察 发展 与 演变 的 趋势 如 何 。 
























































2) 苋 委 

较 ， 通 

面 。 竞 争 者 标杆 也 属于 “横向 标杆 ” 
3) 

平和 其 人 

于 某 生产 























类 是 所 谓 的 “纵向 标杆 ” 也 就 是 与 自身 的 历史 











者 标杆 (competitor benchmarking)。 和 绩效 水 平 高 的 竞 委 
常会 在 相同 的 行业 中 建立 标杆 ， 特 别 是 在 对 手 组 织 中 显示 出 竞 妇 


















































4) 通 














标杆 (generic benchmarking)。 对 商 } 





较 高 物流 管理 效率 的 物流 部 门 进 行 对 比 。 职 能 标杆 所 采用 
上 领域， 但 所 对 比 的 职 


能 相同 。 


此 领域 的 所 有 经 营 过 程 做 跨 











对 手 进行 比 
优势 的 方 




















内 能 标杆 (functional benchmarking)。 将 自己 的 某 个 职能 或 流程 的 绩效 水 
也 绩 效 水 平 高 的 组 织 中 的 相同 职能 或 流程 的 绩效 水 平 进行 比较 。 例 如 : 对 
电子 零件 的 供应 商 绩效 ， 可 以 把 该 供应 商 的 物流 部 门 的 绩效 与 另外 的 其 
他 行业 领域 的 公司 具有 
的 对 比 组 织 可 以 跨行 3 




















口 人 











BE 








或 跨 产 业 的 对 比 。 可 以 将 标杆 设 定 为 市 场 上 任何 领域 公认 的 “卓越 ”企业 、 学 习 


型 组 织 





质量 、 





一 NA 








商业 道德 或 创新 领域 的 具有 领导 地 位 的 企业 。 
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过 


况 。 








(3) 在 供应 商 绩效 中 





1) 对 市 场 及 组 织 i 

















I 














展 对 标 管理 的 过 程 包 含 五 个 阶段 : 
行 分 析 ， 以 决定 优先 顺序 和 成 功 要 素 。 

















2) 找 出 合适 的 供应 组 织 〈 比 较 的 对 象 ) 以 便 进 行 比较 。 











3) 大 




















4) 分 析 而 














5) 修订 现 有 











EE 实践 和 绩效 差 


究 和 评价 比较 对 象 的 绩效 和 流程 。 
究 反 馈 信 息 ， 易 识别 最 伯 
流程 或 计划 新 的 流程 ， 设 定 改 进 目标 ， 计 划 和 实施 变革 。 





ial 


o 








总 之 ， 要 想 成 功 开展 对 标 管 



































里 ， 最 为 重要 的 是 要 进行 有 






































讨 会 等 形式 ， 及 时 沟通 传达 标杆 管理 


效 的 沟通 与 交流 。 通 

















项 目的 进程 和 发 展 状 





























介 会 、 报 告 分 析 丰 
这 样 做 不 仪 能 减少 困惑 与 六 
< 同 让 最 佳 实践 在 














2. 供应 商 绩 效 测量 与 考核 





























量 与 考核 的 管理 
上 且 . 




















o 














F 突 ， 而 且 还 可 以 
组 织 内 或 整个 供应 链 中 顺利 实施 























o 


E 动 各 方 积极 参与 到 项 目 中 来 ， 




















在 本 章 的 以 上 内 容 中 我 们 谈 到 了 绩效 、 供 应 商 的 特定 绩效 与 
下 将 讨论 供应 商 绩 效 测 
(1) 供应 商 绩 效 测量 。 
1) 供应 商 绩效 测量 的 过 程 。 
QD 供应 商 的 绩效 测量 








口 
和 
与 其 他 范畴 的 绩效 测量 没有 本 质 区 别 。 通过 绩效 管理 系 














本 


ea re 的 问 





， 以 


涪 

















I 











统 ， 将 当前 的 供应 商 绩效 与 已 设 定好 的 关键 绩效 指标 或 服务 水 平 协议 进行 对 比 ， 


通过 


当 的 关系 。“ 只 有 


绩效 得 到 改善 ， 同 
@ 绩效 测量 也 是 一 种 





存在 的 差距 ， 以 
@ 同时 还 要 与 以 从 
® 

















2) 供应 商 绩 效 测量 


四 | 





明 丰 























还 需要 与 其 他 组 织 的 绩效 进行 对 比 , 找 出 与 最 人 
还 存在 哪些 缺陷 与 不 足 ， 进 而 关注 























反映 是 否 实现 了 既定 的 目标 绩效 水 平 。 


的 绩效 进行 对 比 ， 以 便 了 解 发 展 的 趋势 。 








下 一 步 的 改进 。 


实践 或 者 党委 














对 手相 比较 





















































]A 人 AN 














的 重要 性 。 绩 效 测 量 有 助 于 我 们 管 
对 某 件 事 物 进行 了 有 
只 有 找 出 供应 商 目 前 的 绩效 与 期 望 的 绩效 或 最 人 
时 ， 供 应 商 才 能 医 

















高 效 沟通 的 工具 


链 绩效 中 发 挥 的 作 














以 及 








目前 所 得 到 的 阶段 性 结果 i 





























里 供应 商 并 与 之 建立 恰 

















效 的 测量 ， 才 能 把 它 管理 














起 来 。” 











此 获得 发 展 。 


实践 的 差距 , 才 可 以 促使 











, 可 以 和 利益 相关 者 就 它们 应 该 在 供应 








行 沟通 。 














@@ 绩效 测量 指标 得 到 的 结果 ， 还 可 以 被 


和 供应 商 。 





日 虽然 所 谓 按照 绩效 结果 进行 惩罚 的 问题 一 】 

















的 负面 表现 采 











是 管理 学 当 














st 记忆 
来 三 ; 刘 
| 已 -二 
































适度 的 惩罚 妃 至 淘汰 机 制 是 供应 商 绩效 管理 中 的 党 














方法 。 
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、 激 励 和 奖惩 个 人 、 


中 争论 的 焦点 话题 之 一 








团队 


， 但 是 坚 无 疑问 ， 根 据 绩效 


(2) 关键 绩效 指标 。 关 键 绩效 指标 是 一 组 清晰 的 定性 或 定量 的 说 明 ， 
了 在 一 些 商业 的 关键 领域 所 期 望 达到 的 目标 ， 对 照 这些 指 标 ， 可 以 开展 绩效 过 程 
以 及 结果 的 测量 。 

1) 制定 关键 绩效 指标 的 过 程 。 在 平衡 计 分 卡 与 战略 地 
经 展示 了 这 个 过 程 : 采购 作为 一 个 组 织 的 重要 职能 如 何 从 分 解 组 织 战略 目标 ， 到 
四 个 视角 的 平衡 计 分 卡 ， 再 到 建立 关键 成 功 要 素 ， 形 成 关键 行动 计划 ， 并 最 
面 制 定 出 关键 绩效 指标 。 这 也 就 是 我 们 常 
里 体系 的 方法 。 














设 定 


终 在 微观 层 
四 个 层 
























































级 建立 绩效 管 


(D 首先 ,在 具备 了 战 
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名 分 解 到 职 外 


EE 的 战略 议题 




















和 定 哪些 要 素 对 成 功 或 党 入 





就 是 希望 


@ 其 次 , 对 关键 成 功 要 素 中 每 
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它 定 义 











区 


的 论述 环节 ， 我 们 已 
































] 的 四 种 视角 的 平衡 计 分 卡 

















之 后 ,所 谓 识别 关键 成 功 要 素 ， 





优势 而 言 是 关键 的 领域 。 











个 已 丰 











和 定 的 关键 行动 计划 进行 识别 ， 以 平衡 


定量 《例如 成 本 与 数量 等 ) 和 定性 《主观 和 感受 等 ) 的 指标 。 





(@) 最 后 ， 


清 





2) 制 


绩效 


ara 


述 的 





























目标 为 我 们 提供 了 一 利 














式 。 如 有 














户 
FS 























及 统计 学 意义 或 基于 事实 的 特性 。 例 如 ， 我 们 常 


还 要 与 关键 利益 相关 者 达成 协议 ,6 
晰 简洁 、 没 有 卜 义 的 ， 且 能 够 在 作业 层面 连续 、 一 致 地 进行 测 
定 定量 关键 绩效 指标 的 要 点 。 通 过 现 有 的 数 














保 关 有 相关 性 、 








键 绩效 指标 其 


















































间 长 度 、 产 出 数量 、 
3) 定性 j 




















可 以 ] 

















上 
里 


Eo 

















据 收集 系统 ， 这 些 指标 所 表 





直接 对 操作 层面 的 绩效 进行 有 效 测量 的 方 
理 需 要 ， 这 些 目标 都 可 以 被 量化 ， 使 其 具有 “硬性 的 ” 数字 化 的 ， 以 















































交付 数量 与 质量 等 。 
指标 也 是 关键 绩效 指标 的 必要 组 成 部 分 。 同 时 有 





的 定量 指标 包括 成 本 数额 、 时 














“ 软 


些 目标 可 能 需要 














性 ”化 ， 具 有 相对 定性 和 主观 的 特征 。 在 实际 工作 中 ， 我 们 会 遇 到 与 质量 或 性 能 











相关 的 却 无 法 简单 进行 定量 的 ， 或 许 所 依据 的 数据 也 暂时 不 具备 系统 性 


调查 等 )。 例 如 ， 我 们 可 能 会 希望 评价 客户 的 满意 程度 、 供 应 商 客户 的 管理 的 有 
































(如 客户 
效 



































性 、 供 应 商 的 灵活 性 、 响 应 性 或 质量 承诺 。 这 些 领 域 的 关键 绩效 指标 在 可 以 管控 


的 范 
































] 更 感性 的 评定 
意 的 比例 进行 量化 分 析 。 





























4) 使 














ll 

















5 
运 




















@@ 运 





打分 模式 ， 但 是 由 











围 内 也 应 该 尽 可 能 做 到 定量 化 。 举 例 说 明 : 对 于 客户 的 满意 程度 或 许 需 要 使 
此 得 出 的 结论 还 是 可 以 对 服务 表示 满意 或 不 满 














j 与 关键 绩效 指标 相关 的 激 
采购 方 与 供应 商 双向 绩效 测 


关键 绩效 指标 的 优势 和 收益 。 
QD 提高 和 改进 关于 绩效 的 沟通 方式 , 从 过 去 仅仅 关注 结果 转变 为 过 程 与 结果 





励 、 奖 惩 措 放 





























在 以 实现 或 改善 绩效 水 平 。 




















量 ， 共 同 


E 动 供需 双方 的 协作 关系 。 








里 . 
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@ 通过 历史 的 数据 积累 ， 可 以 进行 ] 


























































































































直接 的 年 度 绩效 “同比 ” 发 现 业 务 发 展 




















的 趋势 。 
@ 使 各 个 层级 更 加 关注 关键 成 功 要 素 ， 对 组 织 的 战略 目标 进行 有 效 的 支撑 。 
@ 确定 组 织 内 外 的 共同 目标 ， 使 跨 职 能 甚至 跨 组 织 的 团队 协作 成 为 可 能 。 
Q@ 降低 由 于 目标 混乱 或 期 望 值 不 明确 可 能 导致 的 冲突 。 
5) 设 定 供应 商 关键 绩效 指标 的 优势 和 收益 。 
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定 明 下 
有 了 明和 下 
里 供应 风险 ， 控 人 





















































的 绩效 标准 和 期 望 值 ， 激 
的 绩效 测量 体系 , 也 奠定 了 供应 商 的 分 类 、 等 级 训 






































交付 ， 保 这 





出 质量 、 
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于 绩效 测量 b 





本 


























和 保 ] 


与 供应 商 的 协议 中 的 收益 , 因 
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旦 ， 


过 程 


A 
高 绩 





较 易 发 现 具 
成 本 。 




















四 





若 绩效 体系 建设 得 较 完 善 , 必 



































@ 绩效 测量 的 结 
进 采 购 方 与 供应 商 的 关系 。 





小 





6) 关键 绩效 指标 的 局 限 性 。 在 管 
训 无 疑问 ， 任 何 管理 








指标 批评 的 声音 。 








也 是 一 利 






























































工具 

















标 也 不 例外 。 特 别 是 在 绩效 管理 








F 资 金价 值 最 大 化 。 


励 供应 商 实现 目标 并 不 断 改 进 。 




















F 定 的 扎实 基础 。 





此 也 从 




















则 面 支持 了 合同 


E 供 应 源 寻 源 过 程 中 可 以 按照 绩效 水 平 进行 测 
效 水 准 的 优质 供应 商 ， 以 便 降低 列 入 首选 或 准 入 供应 商 的 














PF 有 效 的 反馈 与 知识 积累 , 以 便 不 断 学 习 并 











里 学 与 企业 实践 中 ， 也 一 直 存在 对 关键 绩效 

















LE 系统 设计 不 够 严谨 














| 
能 会 





键 绩效 指标 ， 可 
质量 或 数量 上 丛 
“狭隘 ” 目 
失 。 因 


























工 减 料 ; 或 者 某 个 职 











的 情况 下 ， 
导致 某 些 不 当 的 行为 。 例 如 : 为 达到 生产 效率 或 时 间 目 标 而 在 
能 部 门 抱 着 本 位 主义 的 
标 不 惜 破坏 跨 职 能 的 协作 或 损害 协调 关系 ， 从 而 导致 纪 


味 


思 相 


NAN 


昌 





络 六 





都 会 或 多 或 少 地 存在 缺陷 ， 关 键 绩效 指 


追求 实现 茶 一 关 








| 


[LE 


为 了 实现 自己 的 
织 总 体 目标 的 迷 








此 在 设 定 目标 的 过 程 中 ， 务 必要 站 在 供应 链 的 角度 ， 厂 








景 和 战略 目标 的 同时 ， 与 利益 相关 者 


团队 达成 一 致 。 





3. 供应 商 供应 质量 绩效 考核 管理 模型 
(1) 供应 商 绩效 测量 的 概念 规范 与 步骤 。 
















































































E 保 i 











可 以 支撑 组 织 愿 


















































1) 供应 商 绩效 测量 一 一 供应 商 供 应 质量 的 绩效 考核 。 

我 们 在 第 1 章 “ 供 应 商 评估 ”内 容 中 首先 就 强调 了 几 个 容易 混淆 和 模糊 概念 
的 甄别 。 为 了 更 好 地 区 分 在 采购 管理 过 程 中 的 几 个 重要 的 评估 、 评 价 与 鉴定 的 概 
念 ， 通 常 我 们 把 合同 授予 前 的 ， 即 供应 源 引 入 过 程 的 “前 采购 ”阶段 对 供应 商 进 
行 鉴定 ， 用 “供应 商 评估 ”这 个 专 有 名 词 来 描述 。 
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同样 ， 我 们 特别 把 合同 授予 后 的 ， 即 已 经 形成 有 效 供应 的 “后 采购 ”阶段 对 
供应 商 进 行 评价 ， 用 “供应 商 供应 质量 的 绩效 考核 ”这 一 专 有 名 词 来 界定 。 这 里 
的 “供应 质量 ”定义 的 是 “广义 ”质量 问题 ， 包 含 了 所 有 对 供应 商 供应 的 关键 绩 
效 测量 指标 ， 而 不 仅仅 是 供应 产品 的 “狭义 ”质量 。 

2) 供应 质量 绩效 考核 包含 以 下 范围 与 过 程 : 

(D 明确 规范 和 设 定 关 键 绩效 指标 : 根据 在 合同 中 双方 认可 的 标准 和 关键 绩效 
旨 标 进行 考核 ; 
@ 按照 一 般 的 绩效 管理 原则 , 所 有 已 经 形成 有 效 供应 的 并 且 在 合同 执行 范围 
内 的 供应 商都 应 当 参 与 绩效 考核 ， 但 是 从 实践 可 行 性 的 角度 考虑 ， 通 常 我 们 考核 
的 重点 来 自 于 帕 累 托 分 类 的 A 类 及 部 分 B 类 供应 商 , 并 结合 卡拉 杰克 和 矩阵 修订 增 
加 对 于 战略 型 物料 、 瓶 颈 型 物料 供应 商 的 考核 。 而 对 于 日 常 型 物料 供应 商 可 以 采 
简易 测量 的 办 法 。 

@ 建立 收集 与 记录 系统 : 通过 规范 的 报告 系统 或 相关 的 IT 系统 (如 SRM 
供应 商 关 系 管理 系统 等 ) 收集 记录 绩效 信息 ， 供 组 织 在 未 来 需要 时 参考 使 用 。 

曲 参与 考核 的 利益 相关 者 : 与 “前 采购 ”的 供应 商 评估 相同 ， 绩 效 考 核 也 需 
要 组 建 跨 职 能 评审 团队 ， 除 了 采购 职能 本 身 之 外 ， 通 常 首 先 包括 采购 方 的 内 部 客 
户 ， 例 如 生产 、 市 场 营销 等 ， 还 应 当 包括 财务 、IT 或 其 他 支持 职能 部 门 。 

@ 绩效 反馈 与 持续 改进 过 程 : 利用 这 些 绩效 考核 后 得 出 的 结果 与 供应 商 进行 
积极 的 讨论 ， 帮 助 它们 改进 绩效 。 

@ 考核 结果 的 有 效应 用 : 按照 供应 质量 绩效 考核 结果 进行 分 类 分 级 , 针对 如 
何 进一步 发 展 与 供应 商 的 关系 ， 抑 或 是 用 淘汰 和 更 换 来 结束 关系 进行 决策 。 

3) 绩效 考核 时 间 维 度 。 无 论 是 绩效 考核 过 程 ， 还 是 绩效 结果 反馈 与 改进 都 不 
是 一 次 性 的 工作 。 供 应 商 的 绩效 测量 与 考核 只 有 在 主动 的 且 持 续 的 情况 下 才能 真 
正 发 挥 它 的 效用 。 
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绩效 考核 的 时 间 维 度 见 表 5-8。 
表 5-8 供应 质量 绩效 考核 时 间 表 

















村 操作 层面 的 日 常 联系 和 例 行 的 简易 评价 
。 常规 的 信息 与 数据 交换 
周 度 〈 或 每 天 ) 。 采用 电话 、 电 子 或 书面 的 交流 
。 若 本 地 有 供应 商业 务 代 表 ， 必 要 时 可 召集 小 型 非 正式 会 议 
。 形成 周 度 报 告 
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。 根据 周 度 报告 进行 总 结 

。 按照 设 定 的 月 度 KPI 进行 测量 

月 度 。 讨论 关于 变革 或 改进 的 项 目 进展 

。 与 关键 的 供应 商 员工 进行 会 议 〈《 有 条 件 的 可 面谈 ) 

。 有 效 保存 数据 与 信息 记录 

。 根据 三 个 月 的 绩效 情况 进行 季度 考核 与 评分 

。 针对 变革 与 改进 项 目 ， 举 行 季度 面对面 的 阶段 会 议 

季度 。 针对 重点 供应 商 和 绩效 落后 的 供应 商 ， 与 其 经 理 或 代理 人 进行 约 谈 ， 要 求 提出 反馈 意 
见 与 整改 报告 

。 有 效 保存 数据 与 信息 记录 

。 根据 全 年 的 供应 情况 ， 进 行 正式 的 高 级 别 的 年 度 绩效 考核 ( 若 有 必要 可 以 与 组 织 的 其 

他 职能 负责 的 年 度 供应 商 审计 一 起 进行 , 例如 质量 保证 部 门 以 及 内 外 部 审计 、 财 务 部 

门 等 ) 

年 度 (或 半年 度 ) 。 若 有 条 件 应 当 召 开 年 度 供应 
应 商 高 层 进行 互动 与 沟通 

。 绩效 考核 反馈 与 改进 会 议 应 当 邀 请 供应 商 高 级 别管 理 者 参加 

。 结合 本 年 度 总 结 与 规划 下 一 年 度 的 预算 ， 梳 理 和 确认 采购 方 的 地 位 与 未 来 的 合作 关系 

。 在 必要 的 情况 下 召开 紧急 会 议 ， 例 如 出 现 供应 与 市 场 的 危机 、 产 品 重大 责任 与 安全 事 






























































































































































商 大会， 传达 采 购 方 组 织 的 发 展 方向 与 目标 ， 进 一 步 与 供 








































































































村 殊 或 紧急 情况 
(不 定期 ) 
。 双方 指定 必要 的 人 员 参 与 
无 论 是 绩效 考核 过 程 ， 还 是 绩效 结果 反馈 与 改进 都 不 是 一 次 性 的 工作 。 供 应 
商 的 绩效 测量 与 考核 只 有 在 主动 的 且 持 续 的 情况 下 才能 真正 发 挥 它 的 效用 。 


-Tips; 推荐 的 具体 绩效 测量 与 考核 办 法 

(1 ) 由 采购 基层 作业 人 员 进 行 周 度 绩效 测量 ,并 按照 业务 类 别 组 织 周 度 会 议 ， 
例如 供应 市 场 分 析 职 能 周 会 等 。 

(2 ) 月 度 绩效 考核 应 当 根 据 四 周 的 情况 进行 汇总 ,并 在 下 个 月 初 的 采购 职能 
部 门 的 月 度 会 议 上 进行 回顾 与 讨论 。 

(3 ) 季度 绩效 与 全 年 度 (或 半年 度 ) 绩 效 考 核 是 供应 商 绩 效 管理 的 重点 活动 ， 
通常 采用 正式 的 绩效 考核 管理 办 法 并 约请 各 职能 代表 利益 相关 者 参与 。 

总 之 ， 它 是 持续 性 的 管理 活动 ， 不 能 指望 一 号 而 就 。 我 们 只 有 在 坚持 周 度 、 月 
度 乃 至 季度 绩效 管理 的 情况 下 ， 才 能 获得 供应 商 绩效 管理 给 我 们 带 来 的 积极 效益 。 





(2) 供应 商 供应 质量 绩效 考核 方法 的 汇总 与 归纳 。 绩 效 考核 是 一 个 积极 的 过 
程 ， 通 过 测量 可 以 明确 指出 供应 商 在 供应 过 程 中 的 薄弱 环节 ， 并 且 通 过 互动 与 反 
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饥 ， 使 供应 商 得 到 改进 与 提升 绩效 的 机 会 。 另 外 ， 从 被 动 的 供应 商 关系 
供应 商 存 在 的 绩效 缺陷 ， 寻 求 对 方 做 出 商 


度 看 待考 核 ， 采 购 方 
的 妥协 与 让 步 ， 或 者 
的 反馈 与 行动 计划 也 
应 商 整体 绩效 的 持续 
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5 章 














管理 的 角 














也 能 够 利 











务 方面 




















提请 代 


























务 
获得 


的 绩效 要 求 补偿 。 在 考核 过 程 中 








上 








应 商 根据 其 不 
可 以 


改进 。 





























来 提高 供应 与 采购 双方 的 绩效 管 














时 技能 水 平 ， 帮 助 供 














除了 按照 效力 与 效率 的 划分 方法 之 外 ， 通 常 的 供应 商 的 关键 绩效 指标 分 类 办 





法 包括 : 























1) 供应 商 供应 产品 质量 指标 : 这 是 供应 商 考评 的 最 基本 指标 ， 包 括 来 料 批 次 
陷 率 、 来 料 在 线 报废 率 、 供 应 商 来 料 免检 率 等 。 





人 
口 


格 率 、 来 料 
2) 供应 商 企划 # 


抽检 缺 























间 标 : 也 称 为 供应 指标 。 是 同 供应 商 的 








> 人 
次 化 Ee 
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交 货 表现 及 其 企划 


























水 平 相关 的 因素 ， 主 


HE 右 


要 有 准时 


KR 化 














sz 
浴 
» 








义 摧 








人 
双关 
人 页 


周期 、 订 单 变化 接受 率 等 。 











3) 供应 商 经 济 指标 : 与 采购 价格 和 成 本 相 联 系 ， 与 质量 及 供应 指标 按照 周 度 














及 





明度 考核 不 同 ， 








于 供应 市 场所 决定 的 经 济 # 








照 季 度 及 年 度 考 核 。 此 外 ， 经 济 指标 
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A 














旨 标 具有 相对 稳定 的 特性 ， 通 常 按 

















性 成 分 较 多 ， 主 要 包含 : 





pe 





QD 价格 水 平 。 往 











及 利润 率 进 行 判断 。 




















输 费 











报价 是 否 及 时 ， 报 价 单 是 否 客观 、 有 具体、 透明 《分 解 成 








主 需 要 同市 场 行情 进行 比较 , 或 根据 供应 商 的 实际 成 本 结构 





原材料 、 加 工 、 包 





]、 税 金 、 利 润 等 以 及 相对 应 的 
降低 成 本 的 态度 及 行动 。 是 否 在 


















































票 是 否 准 负 


























交 货 


与 付款 条 件 ); 











EE 配合 采购 方 , 或 是 否 具 有 主动 地 开展 降低 











活动 的 诚意 ， 是 否定 期 与 采购 方 检讨 价格 。 

分 享 降价 成 果 。 是 否 将 降低 成 本 的 收益 也 让 利 给 采购 方 。 

付款 。 是否 积 极 配 合 响 应 采购 方 提出 的 付款 条 件 要 求 与 办 法 , 开具 付 球 发 
有 有、 及 时 、 符 合 有 关 财 税 要 求 。 
4) 支持 、 配 合 与 服务 














站 标 : 这 方面 的 绩效 考核 也 偏重 于 定性 范畴 ， 可 以 按照 

















季度 进行 ,相关 的 指标 有 反应 与 沟通 、 合 作 态度 、 参 与 本 公司 的 改进 与 开发 项 目 、 
售后 服务 等 。 
以 上 介绍 的 以 及 其 他 文献 中 所 记载 的 各 种 测量 方法 和 类 型 ， 归 纳 起 来 主要 包 











括 五 种 类 型 : 




















1) 以 统计 为 基 耐 





1: 依靠 统计 数据 ， 基 























测量 指标 可 量化 ， 所 以 在 考核 后 可 以 很 























直观 地 进行 简易 评定 。 为 了 使 考核 结果 更 加 科学 ， 通 党 




















及 指标 本 身 更 多 地 采 
































2) 以 感知 为 基础 : 


比率 的 形式 ， 而 不 仪 仅 是 绝对 值 。 
与 感知 和 观点 有 关 的 定性 化 指标 。! 





围绕 数据 加 权 来 进行 ， 以 























于 对 比 目 标的 需要 ， 
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以 感知 为 基础 的 定 














E 往 也 需要 转换 成 数字 。 
































3) LT 








考量 值 、 历 史 绩 灾 






































四 Ac 人 
三 


大 里 已 





全 面 












































供应 商 现 有 的 绩效 
效 考核 的 参考 。 


































































































究 对 供应 商 绩 效 进行 检验 。 主 要 包括 财务 分 析 、 参 

、 品 牌 声誉 等 。 

4) 以 标准 和 认证 为 基础 : 

里 体系 、 

的 企业 认证 等 。 同 时 还 可 以 根据 具体 情况 使 
5) 以 供应 商 自我 评价 为 基 


广泛 认可 的 全 球 通行 的 标准 ， 如 ISO 标准 、 
等 。 或 者 参考 全 球 化 的 权威 供应 商 认 证 ， 如 CIPS 
国家 或 企业 标准 。 
础 : 这 是 全 面 绩效 评价 技术 的 一 种 类 型 ， 


























可 以 使 





自我 评价 系统 ， 所 形成 的 自我 评价 结果 可 以 作为 供应 商 总 体 绩 























上 3 


(3) 双 维 度 供应 商 供应 质 晤 


ER 

















绩效 考核 模型 。 无 论 我 们 采 








哪些 绩效 考核 指标 ， 


或 采取 何 种 测评 模式 ， 一 般 都 是 按照 考核 结果 的 得 分 分 值 进行 排序 ， 然 后 根据 分 








值 范 


汇 
此 类 
































E。 不 过 这 种 











累 托 (80/20) 法 则 存在 的 缺陷 ,为 
即 总 评分 。 特 别 是 针对 某 一 类 物资 有 
商 总 评分 都 得 到 80 分 )， 无 法 用 
上 成 绩效 结果 的 失真 与 绩效 管理 的 失效 。 因 
商 的 供应 质量 绩效 指标 提前 划分 为 两 个 维度 ， 并 形成 直角 
照 在 两 个 维度 上 的 得 分 情况 投影 在 四 象限 坐标 中 
为 进一步 实行 分 级 分 等 管 至 





时 《假设 两 家 供应 
管理 ， 进 而 可 能 造 


























供应 商 类 型 





























围 进行 等 级 划分 的 。 例 如 : 大 于 90 分 则 定 为 优秀 ，70 一 90 分 为 良好 等 ， 以 























考核 评分 方式 存在 一 个 缺陷 ， 类 似 于 采购 物料 类 别管 理 中 的 帕 




































































更 有 



































[六 

















8 就 是 只 能 从 一 个 维度 来 衡量 供应 商 的 绩效 表现 
两 家 或 两 家 以 上 的 供应 商 供应 ， 且 得 分 趋同 
效 的 办 法 对 它们 进行 分 类 














此 我 们 可 以 把 对 供应 
标 系 。 与 此 同时 ， 按 




















， 即 可 以 看 











有 定 通过 绩效 考核 后 的 























以 及 供应 商 关系 管理 打下 基础 。 






































按照 以 上 的 双 维 度 原 则 , 可 以 绘制 出 供应 商 供应 质量 绩效 考核 分 级 分 等 模型 ， 


如 图 





5-6 所 示 。 


可 


对 采购 方 依赖 度 (依存 程度 ) 











5-6 














无 价值 型 


供应 商行 业 或 资源 量 集中 程度 (排名 ) ”高 

















供应 商 供应 质量 绩效 考核 模型 
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1) 供应 商 在 行业 集中 度 或 资源 量 集中 程度 中 的 排序 。 

















份 :Tips;， 行业 集中 度 

行业 集中 度 ( CR ,concentration ratio ) 也 为 称 行业 集中 卒 或 市 场 集中 度 ( MCR， 
market concentration rate ) ， 是 指 某 行业 的 相关 市 场 内 前 若干 家 最 大 的 企业 所 证 
市 场 份额 (产值 、 产 量 、 销 售 额 、 销 售 量 、 职 工人 数 、 资 产 总 额 等 ) 的 总 和 ,是 
对 整个 行业 的 市 场 结构 集中 程度 的 测量 指标 , 用 来 衡量 企业 的 数目 和 相对 规模 的 
差异 ,是 市 场 势 力 的 重要 量化 指标 。 较为 通行 的 做 法 是 以 行业 内 排行 最 前 的 四 家 
或 八 家 为 计算 基础 。 例如，CR4 是 指 四 个 最 大 的 企业 占有 该 相关 市 场 份额 。 同 样 
还 有 CR5、CR8， 则 是 以 前 五 名 或 八 名 的 企业 所 占 的 集中 率 。 


不 同 的 行业 特性 也 导致 了 CR 指标 的 大 相 径 庭 。 例 如 : 在 很 多 传统 快 消 品 行 
业 ， 市 场 较 分 散 ，CR5 可 能 还 不 到 25%; 而 在 一 些 以 尖端 科技 的 研发 为 核心 莞 久 












































力 的 行业 ， 即 使 是 采用 CR4 来 统计 ， 也 可 能 已 经 达到 80% 以 上 。 通 常 将 产业 市 场 


























结构 粗 分 为 窒 占 型 (CR8 三 40%) 和 竞争 型 (CR8 二 40%) 两 类 。 其 中 ， 守 占 型 又 









































细 分 为 极 高 赛 占 型 (CR8 三 70%) 和 低 集 中 赛 占 型 (40% 夺 CR8 二 70%) ; 竞争 型 

















又 细 分 为 低 集中 竞争 型 “20% 三 CR8 二 40%) 和 分 散 竞 争 型 (CR8 二 20%) 。 























在 另外 一 











些 产 业 ， 特 别 是 以 大 宗 原 物料 类 为 主 的 第 一 产业 内 ， 例 如 在 矿业 与 





























农业 资源 等 领域 的 企业 ， 也 会 采用 所 能 掌握 的 资源 量 集中 度 指标 对 其 综合 实力 进 


行 衡量 。 











在 此 我 们 借 
也 位 ， 同 时 结合 供应 商 在 相关 绩效 领域 的 测量 与 考核 得 分 情况 ， 进 一 步 在 模型 横 


















































j 行 业 集中 度 这 一 专 有 名 词 ， 用 以 表达 供应 商 在 其 所 处 行业 中 的 






























































轴 当 中 确定 其 4 























E 标 。 在 众多 绩效 指标 当中 ， 我 们 推荐 选择 质量 、 技 术 与 资质 三 大 











地 | 





























Q 质量 。 








领域 的 指标 作为 衡量 与 反映 供应 商 在 其 行业 内 的 综合 实力 。 












































谊 ”供应 商 供应 产品 质量 指标 是 供应 商 考 评 的 最 基本 也 是 最 重要 的 指标 之 
一 ， 通 常 可 以 在 以 下 项 目 中 按 需 选择 : 来 料 批 次 合格 率 、 来 料 抽检 人 缺陷 
率 、 来 料 在 线 报 废 率 、 供 应 商 来 料 免检 率 等 。 各 分 项 质量 指标 测量 加 权 
后 ， 以 此 用 来 形成 总 体 的 质量 合格 率 或 者 缺陷 率 指标 。 

让 ”建议 权重 30%。 


@ 技术 。 
























































?> 结合 不 同 物料 所 处 的 行业 状况 ， 并 与 供应 同 物料 的 其 他 供应 商 进 行 比较 


后 打分 。 例 如 某 些 产品 的 加 工 工艺 与 技术 具有 优 劣 之 分 或 代 序 特征 。 显 
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然 ， 采 
如 : 某 
代 工 艺 加 
分 ， 采 用 
































j 更 先进 的 工艺 或 设备 ， 在 技术 绩效 领域 会 





于 右 


占有 更 大 的 优势 。 例 



































外 子 元 器 件 的 加 工 模式 在 国际 上 有 

















个 代 际 ， 若 采用 最 新 的 第 三 























工 的 在 该 绩效 领域 会 得 到 满分 (100 分 )， 采 

















?> 建议 权重 10%。 
@) 资质 。 


代 则 得 分 只 有 


50 分 。 
































只 的 得 分 70 





谊 ”按照 公布 的 行业 内 的 市 场 集中 度 排 名 或 资源 集中 度 顺 序 进行 打分 ， 或 者 














按照 市 场 调 研 后 
商 评估 的 资质 信 
?> ”建议 权重 10%。 




















2) 供应 商 对 采购 方 的 依赖 程度 依存 度 )。 若 仅仅 简单 地 








的 数据 与 信 














娠 进行 打分 。 并 且 结 合 早 期 寻 源 过 程 中 供应 
息 进行 反馈 与 调整 。 























采购 金额 占 供应 













































































































































































































































































































































































商 营业 额 的 比例 对 于 依赖 程度 进行 衡量 ， 难 免 失 之 偏颇 。 因 为 我 们 已 经 从 供应 动 
力矩 阵 模型 了 解 到 ， 即 使 采购 金额 占 比 较 高 ， 也 可 能 会 落 在 “利用 ”区 间 ， 供 应 
商 对 采购 方 的 依赖 程度 并 不 会 因此 而 增高 。 所 以 我 们 需要 用 另外 的 绩效 指标 对 于 
依存 程度 进行 衡量 ， 包 括 交 付 的 及 时 性 、 综 合 的 配合 程度 以 及 诚信 、 信 用 表现 
中 及 时 性 (供应 能 力 )。 
”供应 商 的 交 货 表现 与 其 供应 链 计划 管理 水 平 相关 ， 主 要 有 准时 交 货 率 、 
交 货 周期 、 订 单 完成 率 等 。 
?> ”建议 权重 20%。 
@) 配合 度 。 
”应急 情况 下 的 支持 与 配合 能 力 : 对 于 临时 订单 与 紧急 订单 的 接 单 意愿 ， 
或 出 现 断 供 时 采用 的 措施 等 。 还 有 可 以 用 订单 变化 接受 率 进 行 衡 量 ， 它 
是 测量 供应 商 对 订单 变化 灵活 性 反应 的 一 个 指标 ， 指 在 双方 确认 的 交 货 
周期 中 供应 商 可 接受 的 订单 增加 或 减少 的 比率 。 
户 ”反应 表现 : 对 订单 、 交 货 、 质 量 投诉 等 反应 是 否 及 时 ， 答 复 是 否 完整 ， 
对 退货 、 挑 选 等 是 否 处 理 及 时 。 
人 沟通 手段 : 是 否 有 合适 的 人 员 与 本 公司 沟通 ,沟通 手段 是 否 充 足 。 
让 ”合作 态度 : 是 否 将 本 公司 看 成 是 重要 客户 , 供应 商 内 部 沟通 协作 是 否 良好 。 
让 ”共同 改进 ， 是 否 积极 参与 或 主动 提出 与 本 公司 相关 的 质量 、 供 应 、 成 本 
等 改进 措施 或 活动 。 
他， 售后 服务 : 是 否 主动 征询 本 公司 的 意见 、 主 动 访问 本 公司 、 主 动 解决 或 


预防 问题 。 
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?参与 开发 : 是 否 参 与 、 如 何 参 与 本 公司 的 产品 或 业务 开发 过 程 。 

他 ”其 他 支持 是否 在 参观 、 访 问 、 报 价 与 送 样 、 保 存 本 公司 相关 文件 等 方 
面 配合 

?> 建议 权重 20%。 

@ 诚信 和 与信 用。 

六 ”在 供应 过 程 中 是 否 出 现 欺 诈 、 以 次 充 好 。 

谊 ”价格 水 平 ， 往 往 同 市 场 行情 比较 ， 或 根据 供应 商 的 实际 成 本 结构 及 利润 
率 进 行 判 出 

户 ”报价 是 否 及 时 ， 报 价 单 是否 客 观 、 上 有 具体 、 透 明 (分 解 成 原材料 、 加 工 、 
包装 、 运 输 费 用 、 税 金 、 利 润 等 以 及 相对 应 的 交 货 与 付款 条 件 )。 

他 “降低 成 本 的 态度 及 行动 : 是 否 真 诚 地 配合 采购 方 ， 或 主动 地 开展 降低 成 
本 活动 ， 是 否定 期 与 采购 方 检 讨 价 格 。 是 否 将 降低 成 本 的 收益 也 让 利 给 
采购 方 。 

谊 ” 付 球 : 是 否 积极 配合 响应 采购 方 提出 的 付款 条 件 要 求 与 办 法 ， 开 出 付款 











发 票 是 否 准 ® 


户 建议 权重 10%。 





























上 及时、 符合 有 关 财 税 要 求 。 














(4) 某 休 闲 食品 生产 制造 企业 供应 商 绩 效 考核 体系 建设 (案例 )。 


某 休闲 食品 生产 


制 








造 企业 决定 建立 供应 商 绩效 考核 体系 ， 对 供应 生产 性 物料 


A 








的 重点 供应 商 进 行 绩效 





















































1) 首先 在 采购 与 供应 管理 体系 之 下 , 建立 起 供应 商 绩 效 考 核 业 务 规则 , 包括 : 

















@ 采购 职能 部 门 负责 制定 供应 商 考核 制度 。 
@) 采购 职能 部 门 根据 供应 商 在 日 常 供 货 中 的 价格 、 误 期 率 、 合 格 率 、 服 务 、 


资质 、 技 术 水 平等 数据 建立 供应 商 考核 数据 库 ， 数 据 的 提供 | 





























以 下 部 门 负责 : 
























































































































































的 考核 方法 ， 定 期 对 供应 商 进 行 绩效 考核 ， 可 分 为 




















的 考核 。 附带 现场 审 














谊 ”价格 由 采购 职能 部 门 与 财务 部 门 共同 审核 并 出 其 当期 与 历史 价格 明细 。 
谊 ” 误 期 率 由 生产 管理 部 门 负责 提供 数据 。 

谊 ”合格 率 由 质量 保证 部 门 负责 提供 数据 。 

谊 ”技术 水 平 由 研发 与 科技 部 门 提供 信息 。 

户 ”服务 有 效 性 与 资质 等 方面 由 采购 职能 部 门 负责 提供 数据 。 

@@ 由 采购 职能 部 门 牵头 ,根据 供应 商 考核 数据 库 中 的 数据 ,按照 考核 制度 中 

















明度、 季度、 半年 度 和 全 年 度 














计 的 考核 至 少 每 年 度 进行 一 次 , 并 将 考核 结果 反馈 给 供应 商 。 
采购 职能 部 门 根据 考核 结果 ， 

















参照 考核 制度 中 既定 的 供应 商 控制 与 激励 方 








| 297 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


式 ， 对 不 同 的 供应 商 采取 相应 的 控 人 




















时 停 用 冻结 或 淘汰 等 方式 。 





2) 供应 商 绩效 考核 流程 。 该 企业 结 























症 与 激励 措施 ， 包 括 增加 或 减少 供 货 额度 、 暂 


合 休闲 食品 供应 商行 业 产业 特点 ， 在 供应 





商 绩效 考核 管理 规则 之 下 ， 制 定 出 具体 的 考核 类 别 与 流程 ， 按 照 100 分 制 进 行 加 
同时 也 按照 双 维 度 考核 模型 ， 把 质量 、 技 术 与 资质 设 定 为 行业 资源 集中 








权 计 算 。 
度 表 现 的 横 多 









































标 ; 把 价格 、 服 务 、 诚 信 度 设 定 为 对 采购 方 依赖 程度 表现 的 纵 坐 标 。 





其 中 ， 诚 信 度 作为 单纯 扣 减 项 。 绩 效 考核 评分 类 别 、 权 重 与 考核 计 分 方法 如 下 : 
QD 质量 占 35 分 。 由 两 部 分 组 成 : 数量 合格 率 、 在 线 合格 率 。 对 于 月 度 供 货 
批 次 小 于 等 于 2 次 的 ， 由 于 基础 数据 较 少 ， 则 直接 汇总 数据 以 季度 考核 评判 。 相 





























































































































(合格 )、 按 照 等 级 接收 、 特 别 收 货 、 退 货 


四 种 类 别 。 验 收 合格 率 = 合格 批 次 数 / 进货 批 次 数 x100%。 
在 质量 打分 中 ，1 次 “特别 接收 ”与 1 次 “退货 ”权重 一 致 ，2 次 “ 按 等 












































关 计 算 逻 辑 与 公式 如 下 : 
他“ 验收 货物 处 理 办 法 分 为 : 允 收 
> 
级 接收 ”计算 为 1 次 退货 。 
> 
> 











在 线 合格 率 = (1 一 使 用 中 异常 数量 / 使 用 数量 )x100%。 








质量 总 评分 〈 带 权重 ) =《〈0.7x 验 收 合格 率 十 0.3x 在 线 合格 率 ) x35， 若 



































两 项 中 有 和 暂时 缺 项 的 ， 则 权重 完全 转移 至 另外 一 项 。 








@ 交 期 占 25 分 , 即 交 货 及 时 率 。 对 于 月 度 供 货 批 次 小 于 等 于 2 次 的 供应 商 ， 








直接 汇总 








数据 以 季度 考核 评判 。 

















多 配合 度 占 20 分 ， 即 在 服务 方面 的 配合 度 ,例如 提交 资质 、 配 合 现 场 考察 、 


日 常 工 作 响 应 等 对 于 客户 工作 的 配合 程度 。 其 体 评分 方法 : 





> 
> 
> 
> 


































































































以 及 价格 谈判 过 程 中 的 表现 为 主要 评判 依 



























































对 竺 日 常 工作 反应 及 时 ， 不 敷衍 滞后 ，5 分 。 
合作 态度 端正 ， 无 抱怨 与 不 良言 论 ，3 分 。 
沟通 设备 齐全 ， 联 系 便捷 ，3 分 。 

对 竺 问题 积极 整改 ， 不 断 提 高 ，5 分 。 
考核 期 内 无 投诉 ， 无 不 良 反 馈 ，4 分 。 

介 格 占 20 分 ， 以 平均 价格 比率 

体 评分 方法 : 

报价 及 时 、 合 理 、 透 明 ，5 分 。 

价格 低 于 市 场 平均 价格 ， 具 有 竞争 力 ，5 分 。 
账 期 能 够 符合 我 方 要 求 ，5 分 。 

发 票 及 时 、 折 价 处 理 准确 ，5 分 。 
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特别 扣 分 扣 减 项 目 ， 包 全 
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于 供应 商 原 因 
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EE 大 异常 扣 分 : 
严重 质量 异常 影响 生产 或 销售 ， 扣 5 分 。 
| 引起 客户 投诉 ， 扣 5 分 。 
当月 累计 3 次 或 连续 2 次 同类 异常 ， 才 


15 分 。 





@ 诚信 度 扣 分 : 诚信 度 指标 包括 供应 过 程 中 或 事后 发 现 的 存在 骗取 、 坎 


诈 或 故意 隐瞒 人 


供应 ， 


3) 考核 时 间 阶 段 与 考核 结果 











乃至 取消 供应 资格 。 











Q@ 考核 时 间 阶 段 : 


让 ”季度 考核 1 
































本 





















































数 仍然 低 于 2 


应 问题 的 情节 ， 一 经 发 现 并 





























次 的 ， 则 不 进行 评分 。 
谊 ”每 年 的 年 底 以 四 个 季度 的 考核 结果 为 主要 数据 ， 取 平均 分 值 作为 供应 商 
的 年 度 考核 的 结果 ， 且 作为 下 一 个 年 度 供应 商 配额 管理 的 依据 。 























@ 考核 结果 的 利 






































准 为 : 


vy vl 


4) 双 维 度 的 绩效 考核 结果 : 若 采 取 双 维度 年 度 绩效 考核 管 
评分 的 分 数 
象限 的 具体 4 





月 、 每 季度 、 每 年 度 结束 后 统计 供应 商 的 f 


ka 


A 级 : 90 分 三 评分 三 100 分 。 
B 级 : 75 分 三 评分 二 90 分 。 
C 级 : 60 分 三 评分 =75 分 。 
D 级 : 0 分 科 评 分 二 60 分 。 











无 价值 型 。 

















5.4.3 














明度 考核 结果 取 3 个 月 的 平均 分 汇总 而 成 ， 某 些 供 应 商 | 


明度 供应 小 于 等 于 2 次 的 ， 汇 总 到 季度 考核 中 进行 训 


有 认 的 一 次 扣 10 分 , 或 暂停 冻 








结 























于 





























与 供应 商 分 级 分 等 : 按照 传统 的 绩效 管理 办 法 ， 在 


供 货 情 


“由 





月 






































nl 

















况 ， 考 核 结果 分 四 级 ， 分 级 
































供应 商 进 行 等 级 评定 的 “ 双 维 度 法 ” 


1 供应 商 绩效 考核 结果 按照 双 维 度 分 级 分 等 管理 


(1) 绩效 考核 总 评分 记分 管理 办 法 与 双 维 度 管理 模型 之 间 的 差异 与 适用 
通常 按照 总 评分 进行 供应 商 等 级 评定 


范围 : 
给 我 们 








分 。 若 季度 供应 次 


每 
标 


办法， 综合 考核 
只 是 其 中 一 个 参考 条 件 。 另 外 ， 还 要 按照 供应 商 绩效 类 别 得 分 在 四 个 
标 ， 得 出 供应 商 的 年 度 最 终 考 核 分 类 : 核心 型 、 潜 力 型 、 补 充 型 或 






































展示 了 按照 附带 


























Ai 

















的 














三 车 呈 
局: 二 





模式 较为 流行 ， 以 上 的 案例 

















中 


类 别 权重 的 百分制 进行 考核 并 且 分 级 分 等 的 过 程 。 但 是 总 
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评分 模式 存在 一 定 的 缺陷 ， 忆 











$b 就 是 量化 计 分 只 提供 了 过 往 一 段 时 间 周 期 

















商 绩效 表现 ， 而 不 能 明 者 





地 指导 与 供应 商 之 间 关 系 的 长 期 发 展 方向 。 


因 


























绩效 管 
部 分 ， 更 重要 的 还 是 


与 关系 形式 表现 。 





























时 的 终极 目标 不 仅仅 是 对 过 往 的 考核 与 评定 ， 也 是 供应 商 开 发 的 
在 未 来 采购 与 供应 双方 需要 














巴 担 与 调整 恰当 的 关系 











以 上 按照 总 评分 的 分 级 管理 







































































商 在 某 个 























月 度 会 出 现 供应 的 差错 而 导致 计 
相对 对 应 关系 〈 例 如 ， 评 定 为 A 级 的 供应 商 通 
价值 型 )。 它 们 是 两 套 不 同 的 考核 评定 体系 。 这 两 套 考 核 评 定 体系 有 


内 的 供应 
为 供应 商 
成 
形成 过 程 





重要 旨 








办 法 与 双 维度 四 象限 考核 模型 的 坐标 系 位 置 之 间 没 
有 必然 的 逻辑 关系 《特别 在 短期 绩效 考核 周期 内 ， 会 存在 偶然 性 ， 例 如 核心 型 供应 


二 














FE 分 较 低 ), 只 是 按照 一 般 的 经 验 会 有 
常会 是 核心 型 ，D 级 的 通常 


定 的 
对 应 为 无 








甘 : 




















本 一 

















1) 按照 总 评分 分 级 的 管理 办 法 
度 考 核 。 对 于 短 周期 内 出 现 的 问题 ， 








行 整 改 。 

2 ) 按照 双 维 度 分 类 
商 的 类 型 4 
的 绩效 测量 与 考核 


A 
i 
此 















































及 




















(2) 双 维 度 考核 结果 








1) 核心 型 供应 商 的 特点 与 关系 
在 双 维 度 绩效 考核 模型 当中 ， 处 于 行 
考核 得 分 均 较 高 的 区 域 。 对 于 绩效 考核 结 
回 的 纽带 关系 ， 获 得 稳定 的 资源 供应 为 目标 。 

j 某 石化 炼 化 企业 的 案例 说 明 为 了 扩大 核心 型 供应 商 的 比重 








以 加 强 建 立 与 其 牢 
利 

手段 : 

QD 投资 

资本 投资 。 

@ 合资 设立 公司 : 利 


























参股 、 控 股 : 不 


进行 














里 办 法 则 更 适 
类 ， 可 以 总 结 过 去 的 一 年 中 供应 与 采购 双方 的 得 失 ， 在 既 








适应 范 





图: 

















办 法 适 





于 相对 短期 的 考核 。 例 如 周 度 、 








月 度 、 季 

















双方 致力 于 找 出 解决 方案 ， 并 有 针 



































j 于 相对 长 周期 的 年 度 考核 。 通 








7 


对 性 地 进 


过 对 供应 


二 














作 


量 又 定性 

















础 上 ， 更 好 地 把 握 与 供应 商 关系 的 形成 ， 调 整 与 人 
的 形式 。 同 时 瞄准 未 来 ， 对 不 同类 型 
四 大 类 型 的 特点 。 


网 络 优势 ,， 以 产权 契约 关系 为 纽带 与 潜力 供 





、 











A 
































供应 商 进 行 有 针对 性 的 开发 和 














A 
上 芋 。 




















上 资源 集中 度 与 对 采购 方 依赖 
果 指 向 核心 型 区 域 的 供应 商 ， 


y 























eyY 








这 
4 














A 














域 性 或 全 国 性 公司 ， 








争取 使 供应 商 从 潜力 型 升级 为 核心 型 。 





























定 牌 加 工 : 利 
品 ， 以 此 为 纽带 发 展 核心 型 




















品牌 








签订 长 期 合约 : 利 
式 对 工厂 进行 规模 化 采购 。 





优势 ， 设 定 标准 ， 筛 选 优质 供应 商 输出 品牌、 
殿 应 商 。 





金 、 品 牌 等 综合 优势 ， 以 产权 契约 关系 为 纽 


应 商 关系 


书 芋 。 


性 的 绩效 
我 们 应 当 


取 的 主要 


带 


a 





ke 


心 疝 


























j 资 金 和 网 络 优势 ， 通 过 签订 长 约 、 授 予 信用 额 
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@ 共享 物流 设施 : 利 














物流 网 络 和 信息 优势 ,通过 物流 前 置 ， 围 绕 核心 供应 

















商 建设 共享 的 仓储 设施 ， 共 同 解决 运力 问题 ， 平 衡 双方 库存 。 
2) 潜力 型 供应 商 的 特点 与 关系 管理 。 在 双 维 度 绩效 考核 模型 当中 ， 处 于 行 
资源 集中 度 较 高 ， 但 是 对 采购 方 依 程度 较 低 的 区 域 。 潜 力 供应 商 资源 量 大 ， 行 业 
集中 度 较 高 。 但 是 对 采购 方 供 货 的 比重 小 ， 尚 未 形成 紧密 的 合作 纽带 关系 。 
针对 该 类 型 供应 商 分 析 的 习 : 
找 出 行业 内 市 场 份额 占 比 排行 前 10 名 的 企业 ， 拟 创造 


























通过 供应 市 场 分 析 ， 























乓 






































点 方向 在 于 : 

















机 会 ， 按 照 年 度 或 者 中 长 期 规划 目标 ， 重 点 突破 若干 家 并 希望 发 展 成 为 核心 供应 商 。 














@ 可 以 利用 采购 运营 的 统计 数据 进行 分 析 , 对 某 类 物料 属于 潜力 型 供应 商 的 























累计 供 货 量 占 同 期 的 百分比 设 定 目 标 ， 拟 增加 绝对 采购 量 。 
3) 补充 型 供应 商 的 特点 与 关系 管理 。 在 双 维 度 绩效 考核 模型 当中 ， 处 于 行业 


























I 

















资源 集中 度 较 低 ， 但 是 对 采购 方 依赖 程度 较 高 的 区 域 。 资 源 量 小 ， 但 是 对 采购 方 


的 依存 度 较 高 ， 合 作 关系 稳 


针对 该 类 型 供应 商 分 析 的 习 





固 。 








点 方向 在 于 : 








@ 该 类 供应 商定 位 为 资源 的 补充 与 调剂 ， 首 先 需要 与 其 保持 稳定 的 合作 


关系 。 














@ 短期 内 可 利用 其 对 采购 方 依赖 程度 较 高 的 特点 ， 保 持 其 积极 性 ， 从 保证 供 











应 和 服务 方面 获 益 。 
































NY 


@ 鼓励 和 开发 ， 促 进 其 向 核心 型 升华 。 
4) 无 价值 型 供应 商 的 特点 与 关系 管理 。 在 双 维 度 绩效 考核 横 型 当中 ， 处 于 行 
业 资 源 集中 度 与 对 采购 方 依 赖 性 的 绩效 考核 得 分 均 较 低 的 区 域 。 应 当 列 入 拟 淘汰 












































和 更 换 的 候选 名 单 。 

















(1) 雷达 图 的 概念 。 和 雷达 

















































































































有 关 供 应 商 关系 的 终止 、 淘 汰 与 更 换 的 内 容 ， 将 在 下 节 详 细 论 述 。 
2. 雷达 图 在 绩效 考核 结果 中 的 应 用 









































图 又 称 为 蛛网 图 (spider chart)， 因 其 绘制 后 的 形状 














而 得 名 。 最 早 是 应 用 于 企业 经 营 与 财务 状况 的 系统 分 析 工 具 ， 它 可 以 将 一 个 组 织 
的 财务 分 析 所 得 的 数字 或 比率 的 关键 项 目 ， 集 中 展现 在 一 个 多 边 形 (或 圆 形 ) 的 
图 表 上 ， 用 来 表现 一 个 公司 各 项 财务 比率 的 情况 ， 使 用 者 能 一 目 了 然 地 了 解 公司 






















































































共有 多 项 量化 指标 





























的 展示 与 不 同 个 体 之 间 的 对 比 。 它 既 能 按照 各 个 项 目 





























圆 形 坐 标 图 中 观察 其 偏向 与 趋 


各 项 财务 指标 的 变动 情形 及 其 好 坏 趋 向 。 后 来 随 着 应 用 的 拓展 与 延伸 ， 雷 达 图 也 
于 
见 














L 其 量化 指标 或 结果 ， 又 能 把 所 有 需要 评价 的 项 目 集合 在 一 起 ， 在 同一 个 
势 。 
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雷达 图 男 外 的 优势 是 具有 静态 与 动态 的 可 对 比 性 : 











1) 静态 分 书 











2) 动态 分 相 



























































fF， 可 以 将 各 项 考核 结果 指标 与 其 人 
ff， 可 以 把 现时 的 考核 结果 指标 与 5 













































































也 个 体 或 行业 情况 做 横向 比较 ; 
E 前 的 做 纵向 比较 。 



































(2) 雷达 图 的 绘制 原理 与 要 领 。 随 着 电脑 软件 的 发 展 ， 雷 达 图 已 经 不 需要 原 
始 的 手工 描绘 ， 和 常见 的 办 公 软 件 与 专用 搬 件 等 都 已 经 具备 了 雷达 图 的 自动 生成 
功能 。 


先 画 三 个 主要 同心 多 边 形 (或 圆 
若干 个 区 域 。 例 如 : 我 们 在 供应 商 绩效 考核 项 目 
以 60” 夹 角形 成 六 个 扇形 区 ， 分别 


为 六 个 区 域 ， 
配合 度 和 诚信 
按照 标准 








o 





的 绘制 原则 ， 同 心 多 边 形 (或 贺 ) 中 最 小 的 多 边 形 (或 辆 








标 项 目 名 称 。 
闭环 图 ( 见 图 
核对 象 的 综合 























)， 把 多 边 形 (或 加 

















中 使 























表 同 行业 平均 水 平 的 1/2 值 或 最 差 的 情况 ， 处 于 























然后 将 该 考核 对 象 的 各 分 值 






























































5-7 中 的 粗 线条 不 规则 多 边 形 所 构成 的 闭环 )。 
态势 ， 并 把 这 种 态势 与 标准 线 相 比 ， 或 与 其 他 被 考核 对 象 的 医 
比 ， 就 可 以 清楚 地 看 出 该 考核 对 象 的 优势 、 劣 势 与 差距 。 
































中 间 位 置 的 多 边 形 (或 圆 ) 











) 按照 考核 的 项 目 数 分 为 
j 六 个 关键 绩效 指标 ， 则 分 
代表 质量 、 技 术 、 资 质 、 及 时 性 、 


) 应 当代 








同行 业 的 平均 水 平 或 特定 比较 对 象 的 水 平 ， 称 为 标准 线 (区 ); 最 大 多 边 形 (或 圆 ) 
表示 同行 业 平均 水 平 的 1.5 倍 或 最 佳 状态 。 在 六 个 区 域内 ， 以 加 
射线 的 形式 画 出 相应 的 考核 结果 




















UU 


一 4 一 最 低 分 
一 全 一 标准 分 
一 旦 一 行业 最 佳 
一 @ 一 供应 商 




















供应 商 绩效 考核 结果 雷 ] 
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站 二 
已 清楚 























代表 





心 为 起 点 ， 以 放 
标的 分 值 线 。 然 后 ， 在 相应 的 分 值 线 上 标 出 指 
j 线 联结 起 来 后 ， 就 形成 了 一 个 不 规则 
地 表示 出 该 考 


形 相 
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根据 图 5-7 所 举 案例 我 们 可 以 看 出 ， 在 该 测评 体系 中 ， 按 照 百 分 制 进行 测量 
与 计算 ; 行业 的 最 差 表 现 为 均值 30 分 ; 行业 的 领先 企业 的 最 佳 表现 为 均值 95 分 ; 
行业 的 标准 分 为 70 分 ; 那么 该 供应 商 绩效 考核 的 得 分 , 在 诚信 度 方面 与 行业 最 佳 
齐 平 。 质 量 、 资 质 与 配合 度 方面 等 同 于 或 略 优 于 行业 标准 水 平 。 而 技术 与 及 时 性 
方面 低 于 行业 标准 水 平 。 



















































































外 -Tips: 如 何 量 化 设 定 行业 最 佳 分 值 、 标 准 分 值 与 最 小 分 值 ? 

在 有 些 行业 领域 ,市 场 与 经 营 透 明度 较 高 ,各 类 分 析 数 据 较 完 善 , 我 们 可 以 
直接 使 用 公开 发 布 的 权威 信息 与 数据 。 

但 在 有 些 行业 ， 可 能 这 类 公开 分 析 数 据 并 不 常见 。 那 么 我 们 可 以 采用 利用 
现 有 的 供应 商 中 的 最 佳 表现 者 作为 标杆 ， 进 行 各 级 分 数 的 设 定 。 例如: 某 物料 
有 五 家 供应 商 供应 ， 按 照 六 大 项 的 绩效 分 类 ， 分 别 找 出 绩效 考核 得 分 最 高 的 作 
为 最 佳 标杆 。 假 设 A 供应 商 的 质量 得 分 最 高 ， 那 么 我 们 就 把 它 的 质量 作为 100 
分 进行 标记 , 然后 分 别 对 另外 四 家 供应 商 按照 其 来 料 合格 率 的 量化 数据 进行 “ 相 
对 性 ”打分 。 

还 可 以 把 五 家 供应 商 的 每 项 绩效 的 平均 分 设 定 为 标准 分 。 其余 标 记 与 计 分 方 
法 以 此 类 推 。 








这 样 ， 同 一 类 物资 的 采购 中 存在 若干 家 供应 商 供应 的 情况 ， 则 可 以 横向 地 对 
于 车 干 家 供应 商 的 绩效 考核 结果 分 别 进行 雷达 图 绘制 并 加 以 比 对 ; 另外， 还 可 以 
] 同 一 家 供应 商 不 同 考核 时 间 阶 段 的 雷达 图 分 布 状况 进行 纵向 的 前 后 对 比 ,总 之 ， 
利用 雷达 图 的 势 态 分 析 与 对 比 ， 找 到 供应 商 之 间或 供应 商 自身 的 差异 ， 可 以 为 后 
续 的 供应 商 开 发 打下 基础 。 
(3) 雷达 图 分 析 结 果 的 使 用 。 
1) 标准 线 区 间 。 如 果 某 一 个 项 目 或 总 体 的 分 值 位 于 标准 线 所 构成 的 多 边 形 以 
内 ， 则 说 明 该 供应 商 绩 效 结果 低 于 同行 业 (或 同类 被 考核 供应 商 范 围 ) 的 平均 水 
平 ， 应 局 动 差距 与 差异 分 析 ， 找 到 真实 的 根本 问题 ， 提 出 下 一 阶段 的 整改 方向 。 
2) 最 小 值 区 间 。 如 果 某 一 个 项 目 或 总 体 接近 或 低 于 最 小 多 边 形 ， 则 说 明 该 供 
应 商 的 经 营 与 绩效 表现 处 于 非常 危险 的 境地 ， 急 需 推出 强 有 力 的 改革 措施 以 扭转 
局 面 。 若 持续 性 的 总 体 分 值 不 达标 ， 则 需要 考虑 适时 启动 供应 商 的 淘汰 与 更 换 的 
程序 。 
3) 最 佳 值 区 间 。 如 果 某 一 个 项 目 或 总 体 超 过 了 中 间 位 置 或 标准 多 边 形 ， 甚 至 



































































































































































































































































































































| 303 | 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 











接近 最 大 多 边 形 ， 则 表明 该 供应 商 上 共有 经 营 优势 与 优异 的 绩效 ， 应 当 予 以 巩固 、 


嘉奖 与 发 扬 。 


5.4.4” 供 采 双 向 














联合 绩效 考核 与 采购 手册 的 应 用 


1. 双向 联合 绩效 考核 


联合 绩效 系统 (JPS，joint performance systems) 是 绩效 测量 与 管 





系 性 的 、 协 作 型 的 方法 。 









































注 琶 
剖 
冰 








其 中 “双向 ”的 含义 就 是 采购 方 评价 供应 商 的 绩 





供应 商 评价 采购 方 的 绩效 。 

















(1) 实行 联合 绩效 管理 的 意义 。 












































1) 从 供应 链 管理 的 角度 看 待 绩效 管理 ， 双 方 组 织 都 需要 定期 互相 提供 反馈 ， 
而 不 仅仅 是 作为 客户 的 采购 方 进行 主导 。 
2) 供应 链 网 络 强调 链 态 的 平等 和 公平 ， 需 要 避免 过 去 传统 的 主 从 关系 形式 。 








3) 供应 与 采购 双向 


公正 和 客观 的 第 三 方 测 i 






































联合 绩效 测量 本 身 ， 有 利于 引入 、 发 展 和 建设 更 加 权威 、 
































4) 有 利于 建立 具有 























良好 沟通 渠道 的 供应 商 和 采购 组 织 的 跨 职能 团队 。 




















5) 双向 联合 绩效 管 




















理 的 采用 ,还 有 利于 推动 供应 商 早期 参与 和 价值 工程 在 供 












































应 链 中 的 发 展 ， 以 有 效 避 免 早期 成 本 。 























(2) 联合 绩效 管理 的 目标 。 
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I 





1) 从 供应 链 管 理 的 角度 出 发 , 转变 以 往 很 多 企业 管理 者 的 旧 有 思维 一 一 提供 
























































供应 服务 的 有 效 性 就 是 供应 商 的 全 部 责任 。 采 购 方 若 采 用 不 恰当 的 流程 与 行为 方 
式 也 会 对 供应 链 绩效 、 效 率 和 可 持续 性 产生 重要 影响 。 这 些 不 良 行为 包括 : 


















































(D 采购 方 认 为 具有 








较 高 的 博弈 力 而 采取 一 味 的 对 抗 关 系 。 

















@ 采购 方 只 专注 于 


价格 的 竞争 ， 而 忽略 关系 的 形式 。 





























@@ 采购 方 经 常 在 无 任何 预先 安排 的 情况 下 不 断 变 更 需求 或 订单 。 
不 按照 合同 协定 的 付款 方式 执行 ， 经 常 延迟 支付 或 拖欠 货款。 



































2) 更 有 利于 识别 采购 方 与 供应 商 关 系 中 那些 可 能 妨碍 任何 一 方 绩效 的 问题 ， 



























































关系 。 








着 眼 于 解决 由 于 不 良 协 作 性 而 导致 的 问题 。 
3) 通过 确保 互惠 和 平等 分 享 关 系 中 存在 的 风险 与 收益 ,进而 支持 长 期 的 增值 


























4) 鼓励 在 供应 链 绩效 中 推行 可 测量 的 持续 改进 活动 ， 以 及 加 深 提升 关系 满意 





度 方面 的 协作 。 
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(3) 联合 绩效 管理 的 基础 是 追求 互利 和 双赢 的 结果 ， 因 此 强调 供 采 双 方 都 可 
以 从 中 受益 是 很 重要 的 ， 实 行 联合 绩效 管理 的 收益 见 表 5-9。 
表 5-9 联合 绩效 管理 对 双方 的 收益 
对 采购 方 的 收益 对 供应 商 的 收益 
消除 在 采购 方 与 供应 商 之 间 衔 接 过 程 的 成 本 提高 财务 稳定 性 ， 能 够 进行 较 长 周期 的 资源 规划 
提高 质量 和 交付 水 平 更 好 的 付款 条 件 
缩短 前 置 其 提高 流程 能 
能 够 消除 产品 设计 中 不 必要 的 成 本 提高 管理 能 
改善 供应 的 安全 性 增进 对 采购 方 的 了 解 
提升 采购 对 春 利 的 贡献 提高 技术 能 力 、 产 品 开发 与 创新 

(4) 联合 绩效 管理 适用 的 范围 。 

在 协作 型 而 不 是 对 抗 型 或 竞争 型 的 供应 链 模 式 下 ， 实 行 联合 绩效 管理 最 为 理 
想 。 因 为 该 绩效 管理 系统 需要 很 高 的 信任 程度 和 开发 程度 ， 才 能 使 采购 方 对 于 关 
系 绩效 考核 反馈 的 请 求 得 到 供应 商 最 为 诚实 和 建设 性 的 响应 。 

通常 开发 和 建设 双向 联合 绩效 管理 体系 是 一 个 较 长 的 过 程 ， 因 此 一 般 仅 限于 
对 战略 性 关系 进行 这 种 管理 。 而 且 采 购 方 与 供应 商 的 跨 职能 团队 应 当 定期 评审 这 
一 过 程 ， 评 审 的 内 容 包 括 : 

(1) 评价 该 系统 收获 的 有 形 或 无 形 的 益处 ， 并 且 可 以 作为 最 佳 实践 的 范例 ， 
自 上 而 下 地 逐 层 进行 。 

《2) 定期 评价 该 过 程 的 有 关 问 题 ， 例 如 ， 由 于 某 种 强势 而 导致 的 偏见 ， 或 1 
于 担心 影响 未 来 的 商业 关系 而 违背 诚实 性 。 

(3) 双方 都 需要 定期 地 为 该 管理 系统 的 进一步 发 展 提出 建议 。 



































(4) 如 何 建 设 双向 联合 绩效 指标 来 体现 互惠 的 期 望 。 供 应 商 对 客户 《采购 方 ) 
进行 优先 排序 ， 通 过 提供 包括 优先 供应 、 签 署 长 期 协议 的 意愿 、 紧 急 订 单 的 灵活 
性 等 在 内 的 服务 措施 ， 以 期 加 强 它们 与 优质 客户 的 关系 。 
供应 商 对 于 采购 方 的 绩效 会 提出 一 系列 测量 指标 : 

1) 报价 和 招标 过 程 的 公平 性 、 透 明 性 和 效率 。 

2) 关于 合同 条 球 和 合同 管理 的 有 效 和 公平 的 谈判 , 包括 采购 方 对 支付 
易 价格 的 意愿 如 何 ， 对 合同 条 球 的 质疑 、 变 更 或 争执 的 合理 性 如 何等 。 






































































































































3) 关于 规格 、 计 划 、 
的 信息 沟通 。 











日 程 安排 、 














4) 对 
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的 无 

















议 的 发 票 迅速 、 


赶 工期 、 变 更 和 查 





公平 地 支付 。 
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询 处 开 


E 等 事项 进行 











局 质 : 





采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 





5) 在 需要 查询 或 出 现 问题 时 ， 采 购 方 的 配合 有 效 性 。 

6) 对 冲突 或 争议 的 建设 性 处 理 方式 。 例 如 是 否 采 购 方 对 于 任何 微小 的 违约 都 
采取 诉讼 或 索赔 。 

7) 在 逆向 物流 方面 进行 协作 。 

8) 在 供应 过 程 中 一 直 秉 持 符 合 道德 的 行为 模式 。 

9) 公平 地 分 担 供应 、 创 新 等 的 风险 和 收益 。 

供应 商 还 会 主动 寻求 增值 因素 : 

1) 具有 与 供应 商 共同 创造 和 分 享 价值 的 意愿 。 

2) 在 制定 规格 时 主动 积极 地 咨询 供应 商 。 

3) 为 了 使 伙伴 关系 更 加 有 效 ， 愿 意 与 供应 商 分 享 知 识 、 技 术 和 信息 。 

4) 对 于 供应 商 在 材料 或 流程 方面 改进 建议 的 响应 程度 。 

5) 采购 方 (客户 ) 关于 质量 管理 的 驱动 力 ， 包括: 产品 知识 的 分 享 、 客 户 市 
场 知 识 的 分 享 、 将 内 部 客户 需求 转化 为 适当 的 规格 以 便 供应 商 提 供 有 效 的 解决 方 
案 的 能 力 、 采 购 的 专业 技能 和 效率 。 

































































































































































































































































从 Tips: 与 供应 商 关 系 的 质量 与 发 展 是 否 需要 纳入 绩效 测量 ? 

采购 方 与 供应 商 关系 的 质量 与 发 展 应 当 作 为 整个 采购 与 供应 职能 的 绩效 测 
量 指标 之 一 。 在 传统 的 对 抗 性 与 竞争 性 供应 与 采购 关系 中 ,采购 方 与 供应 商 的 目 
标 被 认为 是 冲突 的 。 而 在 更 为 协作 性 采购 与 供应 关系 中 ,为 了 保持 长 期 供应 的 可 
靠 性 和 供应 商 承诺 ,通过 合作 和 双赢 而 使 价值 最 大 化 ,满足 供应 商 的 需求 与 期 望 ， 
也 是 符合 采购 方 组 织 的 利益 的 。 


2. 采购 手册 在 企业 管理 与 审计 中 的 作用 

采购 手册 又 称 为 采购 管理 手册 。 为 了 使 采购 标准 化 、 规 范 化 、 专 业 化 和 高 效 
化 ， 现 代 企业 通常 要 求 制定 采购 手册 ， 用 以 指导 公司 的 采购 行为 。 它 本 质 上 是 交 
流 信 息 的 媒介 ， 用 来 曾 明 采购 政策 、 规 则 、 步 又 、 指 令 和 规定 等 内 容 。 

(1) 制定 采购 手册 的 意义 。 组 织 为 了 使 内 部 各 相关 职能 在 执行 采购 作业 时 有 
严格 的 标准 业务 规则 所 遵循 ， 必 须 建立 和 制定 采购 管理 手册 ， 以 促进 采购 活动 的 
制度 化 与 合理 化 ， 并 能 达到 适 质 、 适 时 、 适 量 、 适 价 的 目标 。 同 时 在 不 违背 组 织 
保密 原则 的 情况 下 ， 应 当 有 条 件 地 人 邀 请 供应 商 一 起 参与 手册 的 制定 与 修订 ， 这 也 
可 以 促进 与 开发 采购 方 与 供应 商 进 行 双向 联合 绩效 管理 。 

通常 作为 企业 或 职能 部 门 的 二 级 与 三 级 文档 进行 管理 一 级 文档 一 般 多 为 战 
咯 性 与 方向 性 、 纲 要 性 文件 )， 涉 及 采购 与 供应 职能 的 整体 性 和 结论 性 。 整 体 性 政 
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策 是 从 根本 上 明和 
政策 在 具体 的 业务 活动 和 具体 情况 下 的 应 
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采购 与 供应 职能 的 目标 与 责任 ;而 结论 性 规则 ， 是 明确 整体 性 























用 。 例 如 如 何 选择 供应 商 。 




















利用 针对 具体 业务 步 又 或 流程 的 描述 ， 制 定 出 各 种 行动 的 先后 运作 顺序 ， 以 























信息 、 采 购 


能 或 岗位 。 









































例如 订单 需要 多 少 





























访 当 用 明确 而 清晰 的 
的 各 种 不 同情 况 加 以 指导 。 


























(2) 采购 手册 在 企业 








A 























便 政策 与 规则 的 贯彻 执行 。 例 如 ， 如 何 对 货物 进行 现场 验收 。 同 时 在 手册 中 需要 
详尽 地 描述 各 种 指令 ， 以 便 将 具体 的 知识 与 指导 传达 给 负责 执行 政策 与 步骤 的 职 
副本 以 及 分 发 给 何 种 部 门 。 

史 定 对 采购 工作 和 采购 人 员 在 履行 责任 的 过 程 中 所 面临 
它 也 是 具体 规章 制度 的 体现 。 





























we 
户 
三 ， 





























py 二 




















以 下 作用 : 








政策 和 步骤 ， 并 


防 















































里 中 发 挥 的 作用 。 
原则 和 具体 流程 有 效 地 传播 给 企业 内 每 一 个 相关 人 员 ， 采 购 手 册 的 运 








采购 手册 的 基本 目的 是 将 供应 市 场 











1) 使 采购 政策 与 规则 、 步 又 与 流程 、 指 令 与 规定 等 内 容 变 得 简洁 明了 。 
2) 为 采购 职能 与 其 他 部 门 的 沟通 提供 了 机 会 , 使 它们 能 够 建设 性 地 看 待 现存 





下 





在 需要 的 领域 与 时 机 对 其 进行 修改 。 









































~ 


3) 手册 上 的 步骤 与 流程 是 针对 采购 所 承担 或 管理 、 控 制 的 业务 活动 来 制定 的 ， 


此 能 促进 工作 的 一 致 性 ， 从 而 减少 对 日 常 工 作 进行 具体 的 监督 。 





4) 手册 有 益 于 对 员工 的 培训 和 指导 。 
5) 手册 有 助 于 公司 的 年 度 与 日 常 的 内 外 部 审计 。 




















6) 手册 协调 了 政策 和 步骤 的 关系 ， 并 有 
7) 手册 还 为 评估 这 利 






























































有 保 了 采购 原则 和 操作 的 一 致 性 和 连贯 性 。 




















原则 和 操作 提供 











8) 手册 也 通过 企业 管 


























略 管理 地 位 。 
9) 手册 还 有 助 于 采购 的 计算 机 化 ， 从 而 实现 市 场 分 析 和 供应 商 关 系 管理 。 
(3) 采购 手册 的 内 容 。 












































1) 组 织 结构 。 
绢 











了 参考 依据 。 





里 层面 对 采购 的 重视 以 保证 将 采购 提升 到 企业 的 战 
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采购 手册 的 内 容 应 当 包 括 三 个 主要 方面 : 




















QD 组 织 结构 的 图 表 显 示 与 文字 描述 。 














同时 也 展示 了 总 部 和 各 分 支 结构 的 组 











重点 展示 采购 职能 在 其 中 的 层次 和 位 

















织 结构 关系 。 


FA\D 


@ 采购 职能 部 门 每 个 职位 的 工作 职责 ， 最 好 包括 个 人 职责 权限 的 设 定 。 
@ 员工 应 当知 悉 的 相关 行政 管理 规定 。 


2) 政策 与 规则 。 
































G) 陈述 设 定 的 目标 、 责 任 和 采购 职能 
@) 陈述 的 内 容 可 以 延伸 到 与 价格 、 质 
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的 权力 。 
量 相关 的 总 原则 当中 。 
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@) 采购 业务 活动 的 条 款 和 条 件 。 
@ 供应 商 的 选择 。 
@@ 详细 描述 与 供应 商 建立 关系 的 过 程 和 关系 的 形式 。 
@ 采购 职能 的 汇报 链 
3) 步骤 与 流程 。 
Q@ 用 图 文 并 茂 的 方式 来 说 明 采 购 步骤 与 流程 ， 包 括 订 单 申 请 、 订 单 下 达 、 众 
促 交 货 、 收 货 、 质 量 检验 、 入 库 仓 储 以 及 付款 等 。 
@ 关于 拒 收 和 退货 的 步骤 。 
@ 关于 废弃 或 剩余 物料 的 处 理 步骤 。 
@ 关于 采购 以 及 辅助 业务 活动 有 关 的 所 有 文件 单 证 的 图 解说 明 , 并 附 有 它们 
途 
© 




































































































































































途 的 文字 说 明 。 
有 关 各 种 采购 的 记录 文档 备案 、 保 存 与 维护 。 

(4) 采购 手册 的 格式 与 共享 范围 。 

1) 采购 手册 的 格式 。 采 用 何 种 格式 ， 需 要 考虑 的 因素 包括 : 内 容 的 时 效 性 、 
查阅 的 方便 性 、 便 于 携带 、 便 于 更 新 与 增补 。 同 时 ， 建 议 使 用 活页 装订 ， 便 于 内 
容 分 类 管理 和 增补 修订 。 
2) 采购 手册 应 当 按照 企业 内 部 的 采购 职能 利益 相关 者 进行 共享 与 分 发 。 可 能 
包括 以 下 部 门 和 和 人员: 

Q@ 董事 会 或 相同 级 别 的 最 高 经 营 层 。 

@) 企业 的 最 高 管理 层 。 

@@ 与 采购 职能 有 关 的 各 职能 部 门 或 工作 团队 的 主要 负责 人 。 

@ 采购 人 员 或 其 他 被 授权 的 相关 人 员 。 

@ 此 外 , 为 了 加 强 和 供应 商 的 沟通 与 互动 , 还 应 当 编 辑 一 个 特殊 的 版 本 交 | 
供应 商 备案 和 参考 使 用 。 特 别针 对 新 加 入 供应 序列 的 供应 商 ， 要 求 按照 采购 手册 
的 相关 内 容 ， 给 它们 提供 一 定 的 “入 门 ” 辅 导 。 











































































































































































































































































































5.5 ”供应 商 开 发 与 改进 


我 们 在 本 章 以 上 的 内 容 中 论述 了 一 个 组 织 如 何 建立 采购 与 供应 商 绩效 管理 体 
系 ， 并 了 解 到 当 绩 效 被 正确 有 效 地 实施 时 ， 将 给 组 织 的 采购 与 供应 管理 带 来 诸多 
优势 。 同 时 我 们 也 看 到 它 是 如 何 帮 助 调整 双方 关系 的 形成 ， 以 及 改善 关系 的 形式 。 
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当然 ， 从 我 们 所 理解 的 供应 商 关 系 的 知识 中 已 经 清楚 地 了 解 到 ， 并 不 是 所 有 的 供 
应 与 采购 关系 都 适用 于 紧密 型 关系 。 因 此 我 们 在 掌握 了 相关 的 关系 评价 与 绩效 考 
核 的 工具 与 技能 之 后 ， 应 当 能 够 按照 不 同 的 绩效 结果 的 分 类 方法 ， 识 别 出 关 键 供 
应 商 的 价值 ， 从 而 更 积极 主动 地 开发 和 管理 与 供应 商 的 关系 。 























































































































5.5.1 对 供应 商 的 主动 开发 


如 今 ， 越 来 越 多 的 组 织 更 加 积极 主动 地 发 展 与 供应 商 更 为 密切 的 关系 ， 这 能 
促进 持续 改进 产品 和 服务 的 质量 。 采 购 职 能 部 门 在 运营 过 程 中 经 常 可 以 遇 到 很 多 
“ 软 问题 ”， 其 中 一 个 重要 的 议题 就 是 关于 采购 方 组 织 与 供应 商 如 何 进行 跨 组 织 
跨 职能 的 团队 协作 以 取得 更 好 的 绩效 。 所 有 相关 的 组 织 与 部 门 可 以 一 起 分 享 这 种 
绩效 改进 所 带 来 的 收益 ， 这 样 的 管理 活动 通常 被 称 为 “供应 商 开 发 ”项 目 ， 这 也 
是 供应 链 战略 中 的 关键 要 素 。 

一 个 成 功 的 供应 商 开发 项 目 ， 将 会 鼓励 供应 商 在 供应 方面 的 改进 ， 包 括 : 减 
少 缺 陷 的 数量 、 降 低 废 料 与 返工 、 降 低 物流 成 本 、 提 升 交付 的 可 靠 性 、 增 加 供应 
的 敏捷 性 与 灵活 性 。 

总 之 ， 供 应 商 开发 与 改进 可 以 定义 为 ; 采购 方 为 了 提高 供应 商 绩效 和 能 力 以 
满足 自己 短期 或 长 期 的 供应 需求 ， 而 对 供应 商 实施 的 综合 商业 计划 与 活动 。 

1， 供 应 商 开发 与 改进 

C1) 供应 商 开发 的 目标 。 供 应 商 开 发 有 以 下 两 个 总 体 目标 一 一 结果 导向 与 过 
程 导 记 

1) 将 供应 商 能 力 提高 到 一 个 特定 水 平 ， 包 括 在 成 本 降低 、 质 量 改进 或 交 货 服 
务 等 方面 的 绩效 指标 的 改善 。 因 此 ， 以 结果 为 导向 的 供应 商 开发 项 目 集中 于 解决 
具体 的 绩效 问题 ， 采 购 方 支持 供应 商 进行 逐步 的 技术 变革 以 达到 预先 设 定 的 改进 
目标 。 

2) 通过 持续 改进 过 程 ， 支 持 供应 商 保持 自身 发 展 所 需要 的 绩效 标准 。 因 此 ， 
以 过 程 为 导向 的 供应 商 开发 项 目 集 中 于 提高 供应 商 进行 自身 过 程 与 绩效 改进 的 能 
力 ， 采 购 方 不 直接 干预 。 在 学 习 和 使 用 问题 解决 与 变革 管理 技术 方面 ， 采 购 方 提 
供 相应 的 支持 。 持 续 改进 的 过 程 是 这 种 供应 商 开 发 的 重要 内 容 。 

(2) 供应 商 开发 与 改进 的 责任 。 

1) 供应 商 开 发 计划 ， 首 先 需要 建立 采购 方 和 供应 商 组 成 的 跨 职能 协作 团队 ， 
以 项 目 管理 的 形式 或 瞄准 解决 问题 的 快速 突破 小 组 。 这 需要 基于 供应 链 中 上 下 洲 
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组 织 的 开放 工作 环境 。 另 外 ， 还 可 以 采取 把 供应 商 的 业务 或 技术 人 员 和 暂时 调派 到 
采购 方 组 织 中 去 参与 项 目 以 及 学 习 对 方 的 生产 与 经 营 过 程 ， 同 样 ， 也 可 以 把 采购 
方 的 人 员 派 驻 到 供应 商 组 织 中 去 ， 进 行 交 流 、 培 训 以 及 意见 的 反馈 。 

2) 在 对 供应 商 开 发 的 过 程 中 ,得 到 双方 组 织 高 层 的 文 持 是 非常 重要 的 。 在 采 
购 方 组 织 中 需要 安排 负责 相关 业务 的 高 层 主管 对 具体 的 供应 商 开 发 过 程 进行 监 
督 ， 特 别 是 对 于 战略 性 的 或 伙伴 关系 性 质 的 供应 商 开 发 项 目 。 组 织 的 高 层 项 目 发 
起 者 是 供应 商 开 发 计划 的 首要 驱动 力 ， 也 是 跨 职能 合作 的 协调 者 ， 组 织 高 层 的 职 
位 本 身 便于 跨 职能 地 调动 资源 以 及 施加 必要 的 影响 。 

(3) 供应 商 开 发 计划 。 

1) 指令 性 方法 与 协助 性 方法 。 

QD 指令 性 方法 : 供应 商 受 具体 目的 与 目标 的 指导 以 及 供应 绩效 指标 的 控制 。 
这 可 以 被 视 为 “ 知 会 ”法 或 “命令 和 控制 ”法 。 

@ 协助 性 方法 : 采购 方 和 供应 商 协 作 进行 学 习 、 团 队 协 作 和 改进 计划 ， 以 实 
现 持续 改进 、 最 佳 实践 共享 、 共 同学 习 。 该 方法 具有 双 最 导向 性 质 。 

2) 开发 计划 的 实施 。 

QD 以 上 两 种 方法 均 可 以 被 采购 职能 用 于 有 效 的 供应 商 开 发 过 程 。 例 如 , 在 供 
应 商 开发 计划 的 初始 阶段 ， 建 议 采 用 更 加 具有 指令 性 、 结 构 化 的 方法 ， 以 确保 双 
方 对 开发 项 目 达 成 共识 并 进行 协调 。 随 着 开发 计划 走向 成 熟 , 信任 程度 越 来 越 高 ， 
应 逐渐 向 更 趋向 于 协助 性 方法 转移 。 

@ 采购 职能 在 决定 使 用 哪 种 方法 之 前 , 首先 需要 判断 组 织 对 有 关 供 应 商 施 加 
影响 力 的 强 弱 ， 若 对 于 现 有 市 场 没有 多 少 管理 能 力 或 影响 力 ， 那 么 投入 大 量 的 组 
织 资源 就 没有 意义 。 另 外 ， 按 照 我 们 讨论 过 的 供应 商 供应 动力 原则 ， 还 要 看 采购 
方 的 业务 对 供应 商 的 重要 程度 。 一 般 情 况 下 ， 采 购 方 只 有 在 供应 商 视 其 为 关键 客 
户 时 ， 或 者 与 供应 商 之 间 已 经 建立 了 积极 的 业务 关系 的 时 候 ， 才 能 提出 相关 的 指 
令 性 或 协助 性 要 求 。 




































































































































































































































































































































































































































































































































































众 :Tips， 采购 在 具有 不 同 影响 力 情况 下 的 对 策 

(1 ) 采购 方 影响 力 较 高 :可 以 采取 指令 性 或 协助 性 的 控制 方法 。 

(2 ) 采购 方 影响 力 中 等 : 只 需要 瞄准 改进 的 关键 领域 提出 要 求 。 

(3 ) 采购 方 影响 力 较 弱 : 需要 启动 寻找 替代 供应 源 ， 或 者 致力 于 提高 现 有 
供应 商 的 供应 意愿 与 意识 。 
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(4) 供应 商 























发 活动 的 成 本 和 收益 。 














供应 商 发 需要 花费 资 王 与 精力 ， 采购 








方 淘 望 在 以 下 方面 取得 价值 








的 收益 与 增值 : 





























分 享 供应 商 的 专业 知识 ， 利 用 供应 商 





























ee 














质量 、 交 货 服 务 水 平 或 降低 成 本 。 供 应 认 
从 采购 方 与 供应 商 两 个 方向 的 视角 来 看 处 











1) 采购 方 视角 。 见 表 5-10。 




















Se 








发 活动 的 目标 是 双方 互利 ， 我 们 应 当 
发 活动 的 收益 与 成 本 。 



























































































































































表 5-10 ”供应 商 开发 活动 的 收益 与 成 本 一 一 采购 方 视 角 
成 本 收益 
在 对 各 种 机 会 进行 研究 、 识 别 和 协商 等 方面 的 管理 
Se 对 外 包 战略 提供 支持 
人 对 间 成 本 
:发 活动 和 资源 的 成 本 ， 对 不 会 持久 或 已 经 证 实 不 改进 产品 和 服务 ， 新 产品 投放 市 场 的 时 间 、 质 量 、 
容 的 供应 关系 过 度 投资 的 风险 价格 、 交 付 ， 促 进 销售 额 的 利润 率 的 增长 
使 系统 和 流程 精益 化 ; 减少 浪费 、 提 高 过 程 效率 、 
村 续 关系 管理 的 成 本 
降低 成 本 
tk 享 信息 与 知识 产权 所 带 来 风险 作为 开发 的 补偿 ， 获 得 折扣 或 其 他 益处 
2) 供应 商 视角 。 见 表 5-11。 
表 5-11 供应 商 开发 活动 的 收益 与 成 本 一 一 供应 商 视角 
成 本 收益 
在 对 各 种 机 会 进行 研究 、 识 别 和 协商 等 方面 的 管理 | “对 生产 和 过 程 效率 和 成 本 节约 提供 支持 ， 产 生 更 大 
时 间 成 本 的 利润 率 
:发 的 成 本 : 若 客户 要 求 太 高 或 不 盈利 ， 则 有 过 度 改进 客户 服务 和 提高 满意 度 : 带 来 持久 的 或 增加 的 
投资 和 过 度 依 赖 的 风险 业务 
际 提高 能 力 和 服务 水 平 ， 可 增加 对 其 他 客户 的 潜在 销 
村 续 关 系 管理 的 成 本 
售 业绩 
t* 享 信息 和 知识 产权 的 风险 直接 获得 客户 提供 的 知识 与 资源 
高 学 习 技能 和 灵活 性 ; 问 








FE 为 补偿 ， 提 供给 


2. 与 供应 商 关系 的 肖 


给 采购 方 的 折扣 或 排外 协议 的 成 本 








题解 决 和 持续 性 改进 的 


技能 





(1) 采购 方 希 望 促进 与 供 


宁 化 管理 一 一 谋求 关系 的 成 长 





应 商 关 系 发 


展 的 驱动 力 。 我 们 通过 与 供应 商 关 系 的 





周期 模型 观察 到 ， 








在 周期 的 初始 阶段 ， 





























松散 型 交易 关系 到 合作 的 伙伴 关系 。 采 购 方 一 般 会 出 


的 发 展 : 
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沿 着 关系 图 详 





的 变化 和 发 展 ， 从 一 般 的 
于 以 下 原因 希望 得 到 关系 





采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 

















1) 需要 在 新 市 场 上 获得 战略 立足 点 ， 例 如 通过 海外 同盟 或 技术 知识 的 共享 。 

2) 目标 、 文 化 、 技 术 或 品牌 方面 需要 协同 作用 〈synergy)， 例 如 个 人 计算 机 
的 制造 商 需 要 宣传 其 产品 上 使 用 了 某 先 进 型 号 的 Intel (英特尔 〉 处 理 器 。 

3) 与 更 少 的 首选 供应 商 发 展 大 规模 的 交易 ， 从 而 降低 供应 商 选择 和 交易 

































































































































































的 成 本 。 
4) 信息 系统 的 集成 ， 用 于 数据 共享 、 信 息 传递 、 订 单 跟踪 等 ， 并 由 此 提 
高 效率 。 


5) 需要 供 采 双方 或 者 某 一 方 投资 于 不 能 转移 到 其 他 关系 中 的 专门 设备 或 系 
统 ， 这 样 双 方 都 希望 确保 关系 的 延续 性 以 便 保护 自己 的 投资 。 

6) 基于 市 场 风险 的 考虑 ， 更 具 合 作 性 的 关系 可 以 保障 供应 、 质 量 等 。 

(2) 采购 方 在 管理 向 长 期 伙伴 关系 的 转变 时 需要 考虑 的 因素 。 

1) 如 果 环 境 发 生 了 变化 ， 则 有 被 锁定 在 长 期 关系 中 的 风险 ， 对 此 应 当 进 行 监 
督 与 管理 。 供 应 源 搜寻 的 要 求 可 能 会 发 生变 化 ， 或 者 供应 商 可 能 出 于 某 种 原因 ， 
变 得 不 再 有 能 力 满足 需求 。 

2) 在 组 织 之 间 的 所 有 层级 和 联络 点 上 ， 需 要 改善 沟通 方式 与 方法 。 

3) 执行 或 改进 绩效 测量 ， 以 确保 实现 目标 和 协同 作用 ， 并 确保 仍 保持 对 持 
续 改 进 和 增值 潜力 的 承诺 。 

4) 确保 组 织 之 间 在 战略 、 运 营 方面 更 加 具有 相同 的 价值 观 和 长 期 目标 。 近 年 
来 ， 组 织 之 间 需 要 越 来 越 多 地 考虑 质量 、 环 境 和 企业 社会 责任 方面 的 兼容 性 。 

5) 对 建立 起 的 关系 同盟 目标 的 权衡 进行 监督 , 确保 公平 的 分 配 收 益 与 风险 承 
担 ， 并 针对 目标 与 利益 相关 者 进行 沟通 。 

:Tips: 6T 法 则 在 关键 供应 商 能 力 开发 过 程 中 的 应 用 

综合 针对 供应 商 关 系 的 开发 与 管理 的 内 容 ， 可 以 总 结 出 围绕 “6T” 的 方法 。 
对 于 “6T” 应 用 是 建立 在 供需 双方 相互 达成 一 致 的 基础 上 的 ， 以 争取 世界 级 的 生 
产能 力 和 竞争 力 为 目标 ,并且 对 建立 长 期 关系 做 出 承诺 。 特别 是 双方 旨 在 建立 伙 
伴 性 质 的 关系 时 ， 更 需要 坚守 这 六 条 法 则 : 

(1) 促成 双方 高 层 定期 的 会 晤 并 分 享 愿 景 、 达 成 共识 〈top vision )。 

(2 ) 相互 充分 的 信任 并 且 建 立 利 益 分 享 模式 〈trust )。 

(3 ) 信息 、 成 本 与 运营 更 加 透明 化 (transparency )。 

(4) 跨 企 业 与 职能 的 团队 协作 (team work )。 

(5) 双方 共享 技术 的 利用 与 创新 ( technology utilization )。 

(6) 双方 技术 技能 与 知识 等 方面 的 交叉 培训 (training )。 
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第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 


5.5.2 ”供应 商 管理 的 重要 手段 : 激励 与 配额 管理 
1. 促进 供应 商 的 承诺 与 合作 
采购 方 若 希望 从 供应 商 关 系 管 理 中 获得 更 多 的 收益 ， 其 中 一 个 有 效 的 途径 就 

是 提高 供应 商 的 承诺 、 合 作 与 忠诚 度 。 有 以 下 的 方法 可 以 帮助 实现 这 一 目标 : 

(1) 对 于 供应 商 供应 过 程 与 结果 的 测评 与 反馈 。 在 双方 共同 制定 的 商务 合同 
中 明确 并 量化 期 望 值 、 规 格 、 关 键 绩效 指 标 或 服务 水 平 协议 ， 依 据 绩效 结果 对 供 
应 商 进 行 奖 优 罚 劣 。 

(2) 承诺 对 绩效 和 关系 的 改进 给 予 明 确 的 激励 ， 并 且 在 达到 或 超过 绩效 指标 
时 兑现 奖励 。 
(3) 与 供应 商 维持 积极 的 、 加 强 关 系 的 联络 与 沟通 ， 可 以 参照 市 场 营 销 的 客 
户 经 理 岗位 模式 。 设 立 “ 供 应 商 责任 经 理 ”(supplier account manager)， 加 强 与 供 
应 商 之 间 的 合作 与 忠诚 度 。 

(4) 获得 双方 组 织 中 高 级 经 理 的 承 诡 与 支持 ， 对 与 供应 商 开 展 的 合作 活动 ， 
在 采购 方 组 织 内 部 得 到 更 强 有 力 的 支持 。 

(5) 进行 具有 道德 的 、 建 设 性 的 双赢 谈判 ， 在 谈判 过 程 中 表现 出 期 望 理解 供 
应 商 观 点 的 意愿 ， 以 解决 更 长 久 的 关系 与 绩效 方面 的 问题 。 

(6) 通过 保持 足够 的 业务 经 营 量 ， 使 供应 商 有 理由 对 关系 进行 投资 ， 并 且 通 
过 公平 交易 ， 使 采购 方 成 为 供应 商 的 更 加 富有 吸引 力 的 客户 ， 互 惠 互 利 。 有 具 体 的 
行为 准则 包括 : 

1) 按照 合同 约定 按时 按 量 支 付 货款 。 

2) 积极 、 公 平 且 适 当地 处 理 争 议 。 

3) 共同 承担 研发 、 生 产 、 创 新 与 市 场 等 方面 的 风险 。 

4) 保证 供应 商 合理 的 利润 空间 。 

(7) 创造 一 个 让 供应 商 积极 参与 共同 开发 的 环境 ， 包 括 产 品 的 开发 、 计 划 和 
培训 、 系 统 集成 、 收 益 共享 等 。 使 得 采购 与 供应 绩效 的 提高 ， 采 购 方 和 供应 商都 
是 说 家 。 

2. 对 供应 商 的 激励 

所 谓 激 励 就 是 投入 资源 以 求 达到 某 个 特定 目标 的 过 程 。 它 同时 也 指 一 方 对 另 
一 方 施加 的 影响 ， 促 使 其 参与 或 追求 某 个 目标 的 过 程 。 例 如 : 在 组 织 中 ， 通 常 激 
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采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 











或 在 其 他 方面 创造 了 价值 的 供 

















励 的 方法 是 对 绩效 突出 或 者 进步 很 大 的 
现 。 与 此 类 似 ， 采 购 方 也 可 以 嘉奖 玉 
应 商 。 




















激 














以 奶 求 更 好 的 表现 与 绩效 水 平 。 





























但 同 











束 ， 让 供应 商 感到 有 











团体 或 个 人 提出 表彰 或 以 奖金 的 形式 竞 
Bb 些 达到 或 超过 了 绩效 指标 、 提 升 了 服务 水 平 





励 可 以 是 正面 的 给 予 供应 商 奖 励 和 回报 , 让 它们 感觉 值得 付出 额外 的 努力 ， 
时 也 可 以 是 负面 的 ， 以 处 罚 条 件 或 罚金 来 约 
必要 改善 表现 ， 提 高 绩效 以 避免 受到 惩罚 。 通 常 与 供应 商 签 





订 的 采购 与 供应 合同 中 都 包含 对 于 合同 履行 出 现 问 题 的 处 神 条 球 ， 但 是 这 类 处 罚 





条 球 还 不 足以 构成 对 供应 商 激 

















解决 问题 并 且 持 续 改 进 ，- 























这 些 付 出 是 值得 的 且 有 所 回报 的 。 











:二 六 
绩 交 








疆 


一 口 





要 求 ， 那 么 得 到 的 

(1) 对 供应 商 的 奖 
供应 过 程 
将 这 类 奖 
财务 性 的 。 一 些 常 





























励 的 全 部 内 
低 的 下 限 标准 。 若 采购 方 希望 供应 商 能 够 六 


[至 超过 合同 所 规定 的 标准 ， 忆 


中 积极 践 行 创新 与 持续 
励 的 办 法 写 入 合同 或 其 他 绩效 管理 
] 的 供应 商 奖 


次 











， 因 























如 果 采 购 方 的 激 









































为 合同 规定 的 处 罚 条 款 仅 仅 是 最 
考 益 求 精 、 敏 捷 灵 活 、 积 极 创新 、 主 动 
8 就 必须 让 供应 商 感 觉 到 
励 就 仅仅 是 单纯 以 满足 合同 为 
果 也 就 只 能 是 满足 最 基本 的 要 求 而 已 。 

















励 。 对 供应 商 按照 合同 要 求 达 到 或 超越 标准 指标 ， 或 者 在 



































励 办 法 如 下 : 


























1) 按照 项 目 里 程 碑 


的 天 数 等 为 依据 )。 





3) 按照 约定 ， 若 供应 商 的 改善 与 创新 能 够 为 采购 方 创造 更 多 的 价值 、 
和 利润 ， 那 么 这 部 分 额外 创造 的 收益 可 以 与 供应 商 分 享 ， 这 也 是 双赢 的 一 种 对 





现形 式 。 
4) 





固定 订 




















约定 分 期 付款 、 
2) 续签 合同 、 承 诺 将 来 合作 的 持续 性 ; 
彰 ， 或 者 对 额外 的 贡献 进行 财务 奖 


货 量 或 保证 (提升 ) 最 小 订单 量 ， 
5) 承诺 更 长 期 的 业务 协议 ， 增 加 供应 配额 比 习 





HH 如 J 让 
照 绩 


按 





效 表现 付 





改进 活动 ， 应 当 按 照 事 前 的 约定 进行 奖 
要 求 中 。 奖 励 既 有 财务 性 的 ， 也 有 非 

















je 
于 。 














纳入 首选 供应 商 名 单 ; 公开 提出 的 表 











励 〈 以 额外 的 产 


三 
里 、 


出 


























电 ; 

















节约 的 成 本 金额 、 提 前 








励 。 常 常 





























收入 























表 


以 便 供应 商 安 排 资源 与 投资 。 
给 予 优先 级 供应 商 的 地 位 。 











6) 提供 创新 的 机 会 。 例 如 某 些 合同 或 订单 转 给 表现 优异 的 供应 商 , 使 其 有 机 























会 参与 创新 并 实施 解决 方案 ， 从 而 带动 供应 商 的 发 展 和 其 品牌 价值 、 市 场地 位 的 





提升 。 




















7) 为 鼓励 供应 商 的 产品 








为 了 有 效 促进 供应 商 的 持续 改进 与 长 期 协作 关系 的 发 展 ， 对 供应 商 的 奖 











为 应 当 注意 以 下 几 个 要 点 : 




















发 ， 提 供 培 训 或 其 他 技术 分 享 方面 的 文 持 。 
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励 行 


的 供应 绩效 。 这 方面 若 处 至 


1) 不 能 只 强调 绩效 的 某 一 方面 而 导致 其 他 方面 受到 损害 ,这 也 包括 一 
得 不 够 平衡 ， 就 可 能 适得其反 去 鼓 
行为 。 例 如 通过 牺牲 质量 来 追求 提高 产量 和 降低 成 本 。 
2) 奖励 标准 要 清晰 、 

















第 5 章 


























明确 、 











可 执行 ， 
































控 也 是 狭隘 绩效 管理 的 表现 。 


客观 
行 必 





3) 
衡量 。 





果 ”， 
不 


(2) 对 








按照 事先 的 相关 约定 ， 若 供应 商 的 供应 达 不 到 预期 的 要 求 ， 就 要 采取 息 


奖励 计 蕊 
一 旦 达到 或 超过 标准 ， 就 要 履行 导 


供 








I 








| 必须 公平 且 易 于 监督 。 





决胜 千里 : 


























供应 商 绩效 考核 与 激励 


晶 是 也 不 要 过 于 片面 ， 
某 方面 的 成 绩 而 扼杀 了 敏捷 性 与 创新 性 。 只 重视 结果 而 忽视 了 方式 方法 和 过 程 管 





些 隐 性 


励 一 些 投机 取 巧 的 


以 免 因 极端 追求 























绩效 结果 可 以 用 双方 














< 同 认可 的 方法 来 

















应 商 的 惩 避 。 
































前 奖 

















FE 的 供应 商 减 小 交易 额 ( 降 低 配 额 )。 
应 商 名 单 ， 或 暂时 冻结 供应 。 














F 展 示 表 现 较 差 的 供应 商 的 绩效 等 级 评定 

















施 。 可 以 采用 的 惩处 措施 包括 ; 

1) 对 绩效 不 个 

2) 按照 规定 排除 出 首选 供 

3 人 公 昼 

4) 在 合同 中 体现 惩罚 规则 ， 若 因 供 应 商 原 因 
的 ， 要 求 向 采购 方 进 行 财务 性 赔偿 或 其 他 惩罚 。 














在 供应 商 征 
设法 达到 最 低 绩效 标准 , 但 是 通过 惩 


pA 





根本 





问题 





页 4 主 往 


























A 
效 管 











里 过 程 中 应 当 合理 、 























的 合作 关系 中 获 益 。 


为 了 进一步 加 深 供需 双方 合作 伏 介 
与 效率 ， 规 范 采 购 职 


3. 供应 商 激励 的 重要 手段 之 一 : 
(1) 供应 商 配 额 管理 
1) 配额 管理 





























得 不 到 有 效 解 决 ， 双 方 关系 也 会 
平衡 地 使 用 息 


的 概念 。 








分 数 ， 提 出 批评 。 
因 未 能 按 要 求 履 约 导 致 采购 方 损失 


励 的 承诺 ， 做 到 “ 言 必 信 ， 


焉 罚 措 





上 


下 罚 方 面 ， 需 要 说 明 的 一 点 是 ， 尽 管 惩罚 手段 可 以 让 供应 商 不 得 不 


生 罚 促成 的 通常 都 是 一 些 短期 临时 性 改进 措施 ， 





受到 不 同 程度 的 损害 。 因 此 ， 
























































， 实 现 


供应 商 丁 





于 了 





E 的 目的 。 配 额 管 班 























供应 配额 管理 

















的 目的 是 以 绩效 考核 结果 与 等 级 评定 为 基础 ， 








在 绩 

















环 罚 ， 采 购 方才 能 从 更 长 期 的 承诺 与 更 积极 


























EF 关 系 ， 激 励 供 应 商 改 进 供应 过 程 与 结果 的 效力 



































能 对 各 供应 商 订单 配额 的 管理 
的 公开 性 和 透明 性 。 








忆 额 分 配 管理 

















2) 配额 适用 范围 与 管理 职责 。 









































家 ) 供应 商 的 情况 。 











配额 适 
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E， 促 进 供应 商 之 间 的 6 

















性 公平 


| 于 某 一 类 物料 的 供应 超过 两 家 ( 含 两 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 






















































































配额 管 里 的 职责 : 
Q) 采购 职能 应 当主 导 并 负责 供应 商 配 额 的 制定 与 实施 , 但 是 要 求 在 组 织 内 部 
应 当 由 利益 相关 者 共同 参与 制定 ， 由 指定 的 采购 或 供应 链 主 管 进行 审批 ， 并 在 企 


























业内 备案 ， 以 便 稽 核 与 审查 。 

@ 采购 职能 按 各 种 料 唱 的 特性 ， 制 订 邓 度 额度 分 配 的 计划 

@ 负责 订单 的 额度 分 配 ， 将 内 部 请 购 计划 转化 为 订单 。 

@ 按照 配额 分 配 计划 将 订单 下 达 给 各 供应 商 。 

3) 配额 执行 的 适用 规则 。 将 有 两 家 或 两 家 以 上 合格 供应 商 形成 有 效 供应 的 物 
料 纳入 供应 商 配 额 分 配 管 理 范 围 。 但 考虑 到 某 些 物料 在 某 些 时 期 内 供应 与 采购 博 
奔 力 的 不 平衡 性 ， 建 议 在 以 下 情况 下 可 以 暂 不 实施 配额 管理 : 

Q) 有 具体 的 需求 ， 某 些 指 定 品 牌 或 指定 供应 商 的 产品 。 

@ 设 定 一 个 年 供 货 金 额 、 数 量 或 批 次 或 限制 额度 。 例 如 ， 年 供 货 金额 总 
于 某 数额 的 供应 商 供应 的 物料 或 月 度 〈 季 度 ) 供应 批 次 低 于 某 次 数 。 

@) 短期 内 由 于 需求 或 供应 市 场 的 情况 导致 的 供应 紧张 、 供 不 应 求 , 或 需求 量 
大 于 现 有 的 实际 供应 产能 ， 供 应 商 须 同时 启动 最 大 产能 才能 满足 需求 的 料 品 。 
@ 临时 订单 、 紧 急 订单 也 不 建议 列 入 配额 管理 范围 。 

(2) 供应 商 配 额 管理 的 具体 操作 方法 (利用 案例 说 明 )。 

某 生 产 制造 企业 进行 生产 性 原 物料 的 集中 采购 ， 对 供应 商 施 行 绩效 考核 。 原 
则 上 可 以 将 供应 商 绩效 考核 结果 、 供 应 能 力 、 供 应 价格 、 供 货 地 域 依次 作为 参考 
设置 配额 比例 的 依据 。 

1) 按照 供应 商 绩效 考核 的 结果 进行 配额 管理 。 考 核 结 果 处 于 同一 档次 的 供应 
商 根据 得 分 多 少 降 低 或 增加 配额 ， 得 分 一 致 时 ， 依 据 质量 、 交 货 期 、 配 合 度 、 价 
格 得 分 的 多 少 依次 确定 。 在 每 季度 供应 商 绩效 考核 完毕 后 形成 考核 报告 ， 其 中 需 
明确 下 个 季度 供应 商 供 货 的 配额 安排 。 

考核 结果 以 及 等 级 评定 遵循 上 一 节 案 例 中 的 管理 办 法 执行 : 

Q) 总 分 三 90 分 ， 为 A 级 供应 商 。 

@@ 90 分 > 总 分 三 75 分 ， 为 B 级 供应 商 。 

图 75 分 > 总 分 宇 60 分 ， 为 C 级 供应 商 。 

由 60 分 > 总 分 ， 为 D 级 供应 商 。 

供应 配额 的 分 配 遵循 以 下 原则 : A 级 供应 商 所 获得 的 份额 应 比 单个 B 级 供应 
商 所 获得 的 份额 宇 20%; B 级 供应 商 所 获得 的 份额 应 比 单个 C 级 供应 商 所 获得 的 
份额 这 20%; D 级 供应 商 原则 上 不 参与 供应 分 配 。 详 见 表 5-12。 
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表 5-12 按照 绩效 考核 结果 进行 配额 分 配 
绩效 考核 评级 情况 
供应 商 数量 ~ 配额 说 明 
A B C 
六 六 或 太太 或 太太 按 1 :1 分 配 
六 六 一 
两 家 按 6 : 4 配额 分 配 
er 六 六 
六 加 六 按 8 : 2 配额 分 配 
六 太太 或 太 克 克 或 女友 妇 按 1:1:1 配 额 分 配 
太 太太 一 
按 4:3: 3 配额 分 配 
= 六 交 太 
六 六 六 3 
三 家 按 4:4: 2 配额 分 配 
交 太 六 
女 六 六 按 6: 2 : 2 配额 分 配 
六 六 = 六 按 4.5 : 4.5 : 1 配额 分 配 
六 六 六 按 5:3: 2 配额 分 配 
四 家 及 以 上 二 按 评级 高 低 进行 分 配 ， 同 级 同比 例 

















主 : 次 表示 有 哪儿 家 供应 商 获 得 相应 考核 等 级 ， 例 如 :; A 和 B 等 级 下 各 有 一 个 友 ， 表 示 一 家 得 到 A 等 级 ， 


es 
H 


男 一 家 得 到 B 等 级 。 
2) 按照 供应 商 供 货 价 格 的 高 低 进 行 配额 管理 。 在 保证 供 货 质 量 、 数 量 的 前 提 
下 ， 对 于 供 货 价 格 有 差异 的 供应 商 进行 额度 的 分 配 ， 详 见 表 5-13。 
表 5-13 ”按照 供应 商 供应 价格 高 低 进行 配额 分 配 
































ll 







































































6 
供应 商 数量 EN - 配额 说 明 
低 中 高 
六 一 六 J 
两 家 
价格 一 致 1:1 
六 六 六 573:2 
ee 太太 一 太 4:4:2 
二 夫 
六 = 妇女 6:2:2 
价格 一 致 1:1:1 
四 家 及 以 上 一 从 低 到 高 分 配 比例 

















注 : 次 表示 有 哪儿 家 供应 商 的 供 货 价 格 的 高 中 低 ， 例 如 : 供 货 价格 高 这 一 栏目 下 有 两 个 胡 ， 表 示 两 家 的 供 
货 价格 均 为 高 。 











5.5.3 两难 的 抉择 : 供应 商 关 系 的 终止 
不 论 与 供应 商 关 系 的 形式 是 怎样 的 ， 即 使 是 长 期 的 战略 合作 纽带 关系 ， 随 着 
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长 到 互相 满意 的 成 熟 状态 ， 随 后 由 

















关系 终止 。 对 这 些 过 程 , 特别 是 伴随 关系 的 终止 带 来 的 供应 商 的 淘汰 与 更 
必须 谨慎 地 加 以 管理 ， 或 者 有 意识 地 恢复 和 重建 新 的 关系 。 









































1. 限制 关系 发 展 的 因素 





限制 关系 发 展 的 因素 包括 了 供需 双方 关系 的 自身 内 种 
它们 都 有 可 能 阻碍 关系 的 发 展 或 引发 关系 之 中 的 问题 。 
F 突 的 内 在 因素 。 
1) 由 于 对 于 伙伴 关系 的 风险 考虑 得 过 多 ,组织 中 或 采购 














(1) 与 供应 商 关 系 中 的 差异 、 









































时 间 的 推移 也 都 不 可 能 违背 关系 生命 周期 的 法 则 。 所 有 的 关系 都 有 

















F 端 ， 然 后 成 


















































于 成 长 的 停滞 或 不 成 功 导致 衰退 与 衰竭 ， 最 终 
换 过 程 ， 











障碍 入 








某 特 定 供应 商 或 某 特 定 类 型 的 关系 持 否 定 态度 。 
2) 双方 之 间 利 益 的 冲突 。 这 些 冲 突 经 常 是 由 于 价格 和 利润 等 问题 产生 的 。 采 

















购 方 总 是 希望 获得 更 低 的 价格 (或 供应 商 希 望 达成 尽 可 
牲 男 一 方 的 利润 为 代价 。 其 他 的 利益 六 





















































素 与 外 部 环境 因素 ， 




















管理 者 对 








的 交易 价格 )， 却 以 四 
突 还 包括 供应 商 想 签订 独家 供 货 合同 ， 而 








采购 方 则 希望 扩大 供应 基础 以 降低 风险 ;或 者 在 长 期 关系 框架 下 ， 采 购 方 希望 其 




















供应 商 转移 到 更 低 成 本 的 国家 或 地 区 开展 


在 风险 与 额外 成 本 。 




















3) 双方 采用 对 抗 性 方法 ， 尤 其 在 一 方 试图 发 展 为 伙 介 
4) 双方 博弈 力 不 平衡 ， 弱 势 的 一 方 认为 自己 被 强势 的 一 方 盘剥 。 














剖 造 业务 ， 












































Ar 


而 供应 商 不 想 承 担 这 样 的 潜 





关系 的 情况 下 。 











5) 缺乏 足够 的 信任 , 常常 是 | 























承诺 ;通常 还 有 由 于 长 期 不 能 满足 

















的 关系 衰退 乃至 终止。 

















于 不 能 共享 信息 或 未 能 对 未 来 的 长 远 关 系 做 出 


履约 条 件 、 供 应 失败 或 恶意 地 延迟 支付 而 导致 


6) 双方 高 层 人 事 的 变动 导致 政策 的 变化 和 丧失 关系 的 高 层 文 持 , 或 者 作业 层 
面 的 人 员 流 动 造成 联络 和 沟通 渠道 的 不 畅 。 





7) 企业 文化 与 价值 观 的 差异 ， 

















8) 从 商业 角度 考虑 ， 维 持 现 有 关系 是 否 会 带 




















或 体系 、 规 则 、 





流程 等 方面 的 不 兼容 
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低 的 成 本 ， 





还 是 退出 这 种 关系 更 有 利 。 除 此 ， 双 方 还 会 考虑 关系 所 带 来 的 价值 的 增值 与 否 
的 问题 、 维 持 菜 种 关系 的 投资 与 回报 的 考量 、 现 有 协议 的 期 限 、 备 选 供应 商 的 























可 利用 性 等 。 















































(2) 外 在 的 因素 或 者 环境 的 因 








素 也 会 影响 关系 的 形式 与 形成 。 














1) 外 在 因素 的 影响 包括 社会 文化 的 差异 性 、 普 遍 意 义 上 技术 的 特征 、 所 处 的 

















经 济 提 振 还 是 衰退 的 周期 、 自 然 环 境 与 资源 的 影响 、 政 治政 策 干 预 的 内 
法 规 的 约束 、 社 会 道德 与 职业 道德 的 规范 等 方面 。 
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容 、 法 律 














2) 还 包括 供应 市 场 风 险 、 行 业 与 产业 发 展 阶段 与 具体 行业 的 竞 


微 环境 。 
2. 关系 衰退 的 管理 
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决胜 干 里 :供应 商 绩效 考核 与 激励 














环境 相关 的 

















采购 与 供应 的 深层 次 管理 ， 要 求 我 们 必须 不 断 地 审视 关系 生命 周期 ， 以 便 发 











现 由 于 内 外 部 环境 的 变化 而 导致 的 利益 的 减少 或 增值 






































程度 的 降低 。 不 论 是 双方 还 


是 某 一 方 的 原因 ， 一 旦 出 现 这 样 的 情况 且 不 可 恢复 ， 也 就 宣告 关系 进入 了 衰退 阶 








段 ， 那 么 关系 形式 可 能 会 从 较 紧 密 的 合作 伙 介 



































关系 转变 到 松散 型 的 交易 关系 ， 此 




















时 双方 或 某 一 方 会 从 该 关系 中 撤 出 原 有 投入 的 资源 ， 有 的 甚至 会 下 降 为 更 具有 对 
抗 性 的 关系 ， 以 榨取 最 后 的 一 些 利益 。 


























中 撤退 ， 同 时 对 各 利益 相关 方 进行 管 

































































进行 管 Ee < 于 4 









































理性 地 认识 关系 的 衰退 , 应 当 以 负责 任 的 和 更 加 道德 的 方式 从 互相 依赖 的 关系 
里 ， 为 双方 完全 退出 关系 做 好 充分 的 准备 。 
里 论 上 从 伙伴 关系 降级 到 松散 交易 关系 或 对 抗 性 关系 ， 采 购 方 应 当 对 此 过 程 


(1) 建立 并 加 强 客观 有 效 的 采购 决策 标准 ， 并 以 量化 的 数据 为 决策 基础 。 这 





















































有 助 于 双方 从 务实 的 态度 理性 看 待 这 种 衰退 
础 的 决策 和 合同 签订 机 制 ， 而 不 再 幻想 依赖 于 以 往 的 密切 关系 。 











， 果 上 断 地 重新 建立 以 商业 和 况 妇 



































为 基 








(2) 一 旦 建立 了 松散 的 交易 型 关系 ， 可 能 采购 物料 的 定位 也 将 随 之 改变 ， 或 


许 会 从 战略 型 物料 转变 为 日 常 型 或 杠杆 型 物料 , 这 就 要 求 采购 用 























将 日 常 或 间接 采购 转交 内 部 用 户 、 预 算 持 有 人 或 者 兼 


























而 来 的 ， 还 需要 重新 界定 供应 商 管 理 执 行者 的 角色 与 职责 。 




















(3) 为 转变 为 日 常 型 采购 的 物料 ， 重新 维护 价格 目 
库 ， 并 为 新 形式 的 合同 签订 提供 清晰 有 效 的 指导 ， 以 便 








由 


日 

















3. 关系 破裂 与 终止 





我 们 通过 充分 的 论述 已 经 了 解 到 ， 任 何 一 利 















































和 已 亦 | 
只 能 部 | 


门 抽 











Hz 二 
照 需 要 9 














职 采 购 部 门 进行 管理 。 





录 清 单 和 质量 要 求 信 | 
] 户 部 门 进 行 后 续 的 采购 。 








应 与 采购 双方 同时 处 于 不 断 变化 的 商业 环境 中 ， 战 略 方向 和 内 外 部 因 
地 调整 。 供 应 关系 走向 最 终 破裂 阶段 也 是 客观 实际 的 存在 。 

(1) 双方 关系 的 破裂 与 终止 原因 。 
大 况 发 生变 化 ， 另 一 方 不 再 ; 








1) 采购 方 或 供应 商战 略 目标 或 ; 




















例如 ， 买 方 组 织 可 能 被 迫 将 其 产品 更 新 ， 并 且 与 营 委 



































时 现 有 的 供应 商 不 能 或 不 愿意 发 展 必 须 的 创新 能 力 和 天 
就 需要 寻求 其 他 供应 资源 。 有 些 情形 可 能 更 
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为 简单 ， 采 购 方 | 














商业 关系 不 会 永远 存 帮 
素 也 在 动态 


对 手 进行 标杆 化 管理 
F 发 其 灵活 性 ， 那 么 采购 方 











于 各 利 








随 之 





基数 据 


E， 尤 其 供 


一 





适合 对 方 的 需要 。 





























Fh 原因 


， 若 此 


， 停 目 


采购 与 供应 管理 : 有 效 执行 五 步 法 


生产 某 一 
2) 进入 供应 市 场 的 
条 款 .例如 新 供应 商 采取 了 降低 成 本 的 有 


3) 出 现 冲 突 与 对 抗 ， 或 者 缺乏 沟通 ， 导致 紧 密 型 关系 不 再 上 共有 较 高 的 增值 





由 





特定 产品 ， 因 








就 不 再 需要 向 该 供应 商 购 买 原 有 





的 物料 。 

















匠 供 应 商 提 供 了 现 有 



































现 诉 





效 手段 或 


E 某 些 





供应 商 无 法 与 之 相 比 的 产品 、 服 务 或 


领域 技术 创新 取得 成 功 。 



































性 ， 或 许 表现 为 不 再 对 合作 纽带 与 同盟 关系 进行 持续 性 承诺 。 


4) 供应 商 供应 质量 或 交 

















二 绩效 表现 不 但 





E， 特 另 


























保密 协议 等 ， 
5) 经 济 原因 
方 需要 寻求 替代 的 业务 伙伴 。 


更 为 严重 的 情况 下 。 而 且 若 如 
达到 预期 的 效果 ， 关 系 均 可 
经 次 出 现 延 迟 付 球 或 文 付 信 


I 是 在 违约 而 导致 了 法 律 诉 





讼 
































| 
能 会 


议 、 订 单 与 规格 随意 变更 、 
也 可 能 成 为 不 受 欢迎 的 客户 。 





E 改 善 与 改进 方面 没有 





出 现 终 止 的 各 





达成 一 致 ， 抑 或 是 改进 后 没有 


F 兆 。 另 一 方面 ， 若 采购 方 管理 不 善 


A 





特 


壬 
于 


























三 
已 



































6) 双方 或 任意 一 方 组 织 





























在 





导致 供应 商 或 采购 方 财务 方面 不 稳定 或 出 现 习 


没 








提供 关键 信息 或 违 


有 











E 大 风险 , 那么 另 


























A 
| 
已 








十 、 = 

















> 


反 


过、 文化 或 系统 等 方面 的 变革 ， 或 者 是 出 


于 组 织 之 间 的 合并 与 收购 等 原因 ， 造 成 男 一 方 业务 关系 的 终止 或 无 法 解决 新 体系 
的 不 兼容 性 质 。 
7) 还 有 一 类 情况 ， 那 就 是 合同 已 经 完成 ， 双 方 已 经 达成 了 当初 步 入 这 种 关系 时 











所 设 定 的 目标 ， 双 方 刀 
(2) 对 双方 长 期 合作 紧密 关系 的 终止 过 程 管 

















E 无 扫 




















议 的 情况 下 关系 走向 自然 的 终点 。 

















里 中 要 六 


FE 意 的 几 个 关键 问题 : 








1) 时 机 。 无 论 何 时 ， 终止 应 当 与 目前 的 合同 或 协议 期 满 相 一 致 。 对 关系 终止 


过 早 地 提示 ， 很 可 外 
职业 道德 和 操守 相 
2) 关系 。 应 当 建 设 性 地 和 专业 地 处 怪 
誉 损害 ， 并 且 在 适当 的 前 提 下 为 未 来 的 业务 留 下 再 发 展 与 重 如 
3) 法 律 。 终 止 一 份 合 同 或 协议 可 
还 资产 或 





\ 主 取 唱 


也 月 
































EE 会 引起 后 续 阶 段 的 服务 问题 ， 而 提示 
的 问题 。 
LE 终 目 过 程 ， 以 避免 双方 的 敌对 情 











Pay A 
能 会 

















财务 方面 的 风险 。 





也 过 上 晚 ， 又 存在 与 采 





绪 和 





的 可 能 。 
围绕 保密 协议 、 








H 识 产权 的 保护 等 可 能 也 会 存在 一 系列 需要 必须 解决 的 问题 。 
4) 补救 。 给 双方 足够 的 冷静 时 间 和 信 








[24 大 门 2 


5) 转换 。 在 终止 与 供应 商 关 系 之 前 ， 采 购 方 应 当 采 取 合 到 
连续 性 ， 包 括 提醒 受 供应 商 变 化 而 

















在 新 的 平台 上 再 次 合作 。 至 少 要 保 订 











持续 开放 。 



































影响 的 职 








能 部 门 、 记 











的 措施 保证 供应 





























FE 估 并 马 





入 新 的 供应 商 、 








从 终止 的 关系 中 获得 的 经 验 与 教训 进行 反思 以 便 改 进 未 来 的 协议 与 关系 。 
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购 


信 


退 


息 ,或 者 改进 目标 和 其 他 条 球 ， 希望 能 
FE 双方 利益 的 满足 ， 并 对 双方 保持 商务 关系 的 


的 
对 


多 -Tips; 与 供应 商 合 
即使 关系 终止 后 ， 


第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 


同 关系 终止 后 还 需要 维持 吗 ? 
也 应 当 保持 沟通 渠道 的 畅通 。 即 使 在 终止 过 程 中 出 现 了 较为 


激烈 的 情况 ， 采 购 方 和 供应 商 组 织 中 市 场 营销 职能 在 对 待 其 供应 与 产品 市 场 的 态度 
方面 必须 表现 出 应 有 的 专业 化 水 准 。 完 全 关闭 组 织 之 间 的 对 话 ， 将 会 形 失 未 来 再 次 
合作 或 其 他 方面 的 商业 机 会 ， 也 会 造成 在 市 场 当中 企业 形象 与 品牌 价值 的 损失 。 
一 旦 供应 合同 终止 , 组 织 可 能 仍然 希望 保持 联络 , 或 在 机 会 得 当 的 时 候 对 未 
来 的 商业 合作 保持 开放 的 态度 。 另 外 ,采购 方 应 当 充分 地 从 各 种 渠道 了 解 供应 市 
场 的 发 展 情况 , 与 各 方 保持 合作 性 沟通 与 交流 越 充分 , 采购 方 就 越 能 了 解 最 新 的 


供应 市 场 动 态 。 











(3) 更 换 供应 商 的 转换 成 本 。 在 淘汰 已 经 不 适 1 

















宜 
之 前 ， 除 了 考虑 原 有 供应 商 的 退出 管理 机 制 之 外 ， 还 应 当 习 


继续 发 展商 业 关系 的 供应 商 
重点 解决 供应 商 的 转换 
































成 本 (switching cost) 



































问题 。 在 之 前 的 章节 我 们 已 经 反复 论述 了 供应 商 与 采购 方 











相对 博弈 力 的 理论 。 在 安排 现 有 不 合格 供应 商 淘汰 时 ， 采 购 方 的 关键 杠杆 就 是 能 
































够 较 轻 松 地 从 一 个 供应 商 转换 到 另 一 个 供应 商 的 能 力 。 若 转换 过 程 被 各 种 因素 所 
抑制 ， 这 期 间 产生 的 成 本 就 是 转换 成 本 。 采 购 方 转换 能 力 会 受到 以 下 几 类 影响 ; 
1) 采购 物资 的 复杂 程度 和 专业 性 的 影响 。 若 产品 或 服务 的 复杂 程度 较 高 , 或 












































专利 壁垒 ， 又 加 上 在 淘汰 现 有 供应 商 之 前 ， 潜 在 的 供应 源 





























挖掘 得 不 够 充分 ， 不 能 形成 有 效 的 并 且 可 以 随时 局 动 的 备 选 供应 商 基 础 ， 那 么 转 





换 成 本 就 会 相应 升 高 ， 




















转换 风险 就 会 增 大 。 








2) 根据 采购 定位 模型 结合 供应 市 场 供需 情况 分 析 ，, 若 供应 商 处 于 芍 断 或 寡头 








垄断 的 地 位 ， 也 就 是 帮 





FE 供 应 市 场 当 中 供应 商 的 数量 相对 较 少 的 情况 下 ， 转 换 成 本 





会 很 高 。 











3) 采购 方 对 于 蔡 





导致 转换 成 本 急剧 升 高 。 




















民品 的 研究 不 充分 ， 如 采购 物料 可 蔡 代 及 灵活 性 不 足 ， 也 会 





可 见 ， 转 换 成 本 因素 的 来 源 可 以 引发 一 个 全 新 层面 的 思考 。 供 应 商 的 转换 成 























本 不 仅仅 是 在 淘汰 供应 商 时 才 开 始 考虑 的 问题 ， 而 需要 尽 可 能 地 提前 做 好 准备 。 
我 们 应 当 把 它 作 为 早期 的 评估 采购 方 与 供应 商 组 织 的 发 展 和 改变 供应 源 搜寻 战略 


























能 力 的 一 个 重要 因素 。 
忽略 掉 。 























但 是 这 个 因素 在 早期 的 供应 商 评估 与 引入 过 程 中 很 容易 被 






































(4) 供应 商 淘 汰 与 更 换 过 程 的 过 渡 安 排 。 
1) 供应 商 过 渡 (supplier transition) 是 指 从 一 个 供应 商 转换 到 另 一 个 供应 商 ， 
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同时 伴随 着 从 一 个 合同 协议 到 另 一 个 合同 协议 的 转换 。 过 渡 管 理 的 具体 安排 细则 
应 该 在 最 初 的 合同 协议 中 就 以 退出 条 球 的 形式 进行 表达 。 若 供应 商 是 被 迫 淘汰 而 
不 是 有 计划 地 安排 ， 那 就 必须 对 这 类 高 风险 的 退出 行为 进行 有 效 的 管理 。 而 且 老 
供应 商 的 淘汰 与 退出 通常 需要 与 新 引入 的 替代 供应 商 协调 ， 新 老 供 应 商 应 当 有 逐 
步 进入 与 退出 的 重 受 管理 措施 。 

2) 从 即将 退出 供应 的 老 供 应 商 向 新 引入 的 供应 商 交 接 是 一 个 高 风险 时 期 , 如 
管理 不 善 ， 可 能 会 导致 较 差 的 质量 与 服务 水 平 以 及 更 加 恶化 的 供应 商 关 系 。 与 
出 管理 一 样 ， 采 购 方 也 要 为 新 供应 商 准 备 一 套 “ 进 入 ”管理 规则 与 流程 。 在 理 
想 模 式 下 ， 应 当 约 定 有 新 老 供 应 商 共 同 供应 的 重合 期 限 。 新 供应 商 需 要 利用 这 段 
时 间 尽 可 能 地 全 面 了 解 采 购 方 的 基本 情况 与 供应 流程 ， 并 根据 新 的 职责 将 相应 的 
资产 转移 到 适当 的 设施 和 流程 负责 人 手中 。 

3) 供应 商 退 出 的 准备 和 转换 应 在 合理 的 基础 上 保证 较 充裕 的 时 间 ， 以 确保 在 
有 序 、 高 效 、 合 作 的 状态 下 平稳 过 渡 。 同 时 根据 风险 评估 所 得 到 的 风险 等 级 进行 
必要 的 管理 。 对 重合 供应 的 时 机 的 把 握 有 一 定 难 度 ， 时 间 越 长 ， 采 购 方 为 同一 个 
供应 类 别 下 负担 两 个 供应 商 的 总 成 本 就 越 高 ， 时 间 越 短 ， 则 出 现 问 题 的 风险 就 越 
大 。 这 就 需要 采购 方 综合 使 用 采购 模型 工作 ， 对 不 同 种 类 的 物料 与 不 同类 别 的 供 
应 商 提 前 做 好 防范 风险 的 预案 。 新 老 供 应 商 的 逐步 下 代 与 过 渡 计 划 如 图 5-8 所 示 。 
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采 
购 
数 
量 

一 一 老 供应 商 

一 一 一 新 供应 商 

| 一 一 一 ~ 总 采购 量 





重 秋 时 间 

















图 5-8 ”新 老 供应 商 过 渡 计 划 





从:Tips: 新 老 供应 商 不 能 重 登 供应 时 的 对 策 

车 经 过 评估 ， 重 县 供应 确实 不 现实 或 不 可 能 ， 采 购 方 则 应 当 采 取 措 施 ， 最 大 
限度 地 将 信息 和 知识 传递 给 新 的 供应 商 。 这 一 系列 安排 包括 : 

(1) 在 新 供应 商 与 其 他 正常 供应 的 供应 商 之 间 组 织 正式 的 沟通 会 议 ， 对 进入 
供应 进行 讨论 。 

(2 ) 提前 准备 好 新 供应 商 的 “入 门 辅导 ”， 把 原 供应 商 的 供应 规则 与 作业 流 
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程 移交 给 新 供应 商 。 建 议 采 购 职 和 


册 的 一 部 分 


第 5 章 决胜 干 里 : 供应 商 绩效 考核 与 激励 


节制 定 一 份 “新 供应 商 辅导 计划 ”， 作 为 采购 手 


(3 ) 尽 早 安 排 新 供应 商 与 利益 相关 者 和 采购 方 内 部 客户 之 间 进 行 多 层级 的 对 
话 与 交流 ， 以 便 新 供应 商 深 入 了 解 客 户 的 需求 与 期 望 。 


5.6 ”案例 与 思考 


SFS 建筑 公司 的 供应 商 绩 效 管理 


1， 莫 景 
， 月 未 





SFS 建筑 公司 是 负责 钢 模 板 设计 和 供应 的 公司 。 
工程 建筑 中 复杂 A dn ee 的 定型 





























钢筋 ， 以 其 优异 的 产品 质量 





目 











运营 。 到 2008 年 , SFS 在 一 些 
部 仍 在 富兰克林 ) 、 南 非 、 马 来 西亚 和 中 国 香港 。 





























钢 模 板 用 于 重要 民用 和 商业 
。SFS 还 提供 混凝土 建筑 中 的 




















划 准 高 性 能 的 高 端 市 场 。SFS 公司 始 建 于 20 世纪 70 
年 代 ， 是 德国 富兰克林 一 家 建筑 联合 企业 的 一 部 分 。 


1986 年 ，SFS 被 售 出 而 独立 

















主要 交易 区 域 都 已 


























SFS 的 每 个 项 目 都 是 不 同 的 ， 需 要 定制 的 工程 解决 方案 ， 并 在 不 同 的 运作 环 








境 下 完成 项 目 。 大 多 数 项 目的 价值 很 高 ， 从 设计 到 








流程 初期 参与 并 提出 意见 。 





SFS 参与 的 一 











设 办 公 室 , 包括 美国 、 欧 洲 (总 














完成 需要 几 年 时 间 。SFS 会 在 


























Et 


路 桥梁 、 发 电站 、 水 坝 和 罕 
2. 项 目的 相关 挑战 





结 




















事 用 地 。 








些 项 目 包括 高 层 的 商业 建筑 、 铁 路 和 道 





ee 如 在 阿拉 伯 沙 漠 或 阿拉 斯 加 高 寒 地 区 〉、 文 化 障碍 
(如 语言 、 商 务 礼仪 和 政治 协议 等 ) 和 不 断 变化 的 经 济 和 社会 条 件 (如; 有 技术 的 
Ds 
务 的 客户 通常 是 有 望 成 为 主要 商业 房地产 开发 商 、 
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工程 咨询 、 设 计 和 项 目 管理 业 
投资 财团 或 政府 机 构 的 客户 ， 

















因为 他 们 通常 通过 管理 咨询 来 组 织 项 目 。 管 理 咨 询 是 收费 的 ， 费 率 是 不 同 定 的 ， 
通常 根据 项 目 价值 和 风险 而 定 。SFS 现在 雇 






































经 理 和 大 约 300 名 员工 提供 支持 。 








3. 主要 项 目 情 况 





SFS 最 初 为 指定 项 目的 混凝土 设计 进行 咨询 。 


术 、 设 计 和 工程 能 力 《〈 例 如 ， 承 下 


了 超过 








200 名 的 咨询 工程 师 和 项 目 

















建筑 设计 师 共同 合作 对 特定 技 
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E 和 环境 ) 以 及 安全 事宜 提出 建议 。 一 旦 设计 完 
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成 ，SFS 可 能 会 被 指派 供应 模板 ， 或 者 这 份 交 易 被 转 给 竞争 者 。 相 反 ，SFS 也 会 
被 指派 为 一 项 别人 已 经 设计 好 的 项 目 提供 模板 。 在 建筑 过 程 中 ，SFS 会 带 着 所 需 
要 的 模板 来 到 工地 ， 并 进行 安装 ， 在 项 目 结束 前 一 直 与 混凝土 供应 商 紧密 合作 。 
在 此 阶段 ， 钢 筋 的 空间 位 置 的 准确 性 对 于 确保 正确 的 安装 和 结构 性 能 很 关键 。 模 
板 通常 从 工程 公司 进行 采购 ， 形 状 根据 不 同 的 应 用 而 定 。 一 些 部 件 是 “标准 的 ” 
和 可 再 次 利用 的 ， 其 他 部 件 需 要 预定 或 可 能 在 建筑 过 程 中 被 损毁 。 
在 全 球 每 个 经 营区 域 ，SFS 有 一 些 “ 认 可 的 ”钢材 供应 商 ， 但 在 一 些 新 区 域 
展业 务 时 ， 公 司 仍 需 从 别 的 区 域 进 行 采 购 ， 这 样 成 本 很 高 ， 因 为 物料 数量 大 而 

重 。 每 个 项 目的 员工 由 指定 的 项 目 经 理 选派 ， 分 为 三 种 来 源 : 信任 的 分 包 商 、 
丝 头 公司 或 与 SFS 签订 永久 合同 的 核心 安装 人 员 团队 。 人 员 数 量 和 经 验 的 恰当 组 
合 永远 是 个 挑战 。 

4. 年 度 项 目 审查 

项 目 经 理会 根据 财政 和 工程 质量 目标 对 每 个 项 目 开展 持续 审查 ，SFS 每 年 也 
会 召开 中 心 项 目 投资 审查 会 议 。 在 会 议 上 , 每 个 区 域 主管 会 就 其 负责 区 域 的 项 目 、 
日 常 活动 和 所 面临 的 挑战 向 公司 汇报 。 这 样 有 助 于 SFS 战略 规划 和 决策 的 制定 。 
在 区 域 主管 的 报告 中 发 现 了 一 些 运 作 问 题 ， 包 括 : 

(1) 分 包公 司 人 员 标 准 的 不 确定 性 ， 针 对 具有 挑战 性 的 项 目 ， 需 要 从 其 他 区 
域 调动 人 员 。 

(2) 一 些 领域 中 处 理 风险 的 难度 ， 例 如 汇率 波动 、 政 府 造成 的 延迟 、 紧 张 的 
员工 关系 〈 导 致 罢工 ) 和 经 济 因素 ， 例 如 通货 膨胀 和 财务 成 本 升 高 。 

(3) 与 混凝土 供应 商 交易 中 ， 关 于 沟通 、 同 步 的 行动 和 工作 流程 的 挑战 。 

(4) 钢 价格 的 大 幅度 提高 。 
在 会 议 结束 时 ， 董 事 长 展示 了 上 一 年 贸易 数值 的 总 额 ， 并 概述 了 未 来 三 到 四 
年 内 组 织 面临 的 主要 挑战 ， 包 括 : 

(1) 由 于 为 客户 借款 的 成 本 提高 ， 导 致 利润 的 降低 。 运 营 绩效 低 的 区 域 必须 
转变 成 为 运营 绩效 高 的 区 域 。 

(2) 管理 供应 链 ， 应 对 增长 的 能 源 成 本 以 及 不 断 增 加 的 环境 绩效 目标 。 在 管 
竺 相关 风险 的 同时 ， 在 高 速 增长 的 经 济 环境 中 抓 住 机 会 。 

(3) 修订 后 的 组 织 使 命 陈述 为 :“ 通 过 创新 的 和 更 具 成 本 一 效益 的 解决 方案 ， 
让 我 们 成 为 全 球 项 尖 的 钢 模板 供应 商 。” 

(4) 根据 新 的 组 织 使 命 ,SFS 公司 宣布 最 近 已 经 收购 了 两 个 有 竞争 力 的 机 构 。 
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(5) 计划 实施 业务 流 
5. 思考 与 启发 
(1) 若 该 企业 全 面 


第 5 章 决胜 千里 ; 供应 商 绩效 考核 与 激励 


























(2) 若 建 立 标杆 管理 








i 程 再 造 项 目 ， 希 望 通过 组 乡 











只 合并 带 来 最 大 化 的 收益 。 








进 流 程 再 造 ， 企 业内 外 部 还 存在 哪些 明显 障碍 ? 

















系统 ， 对 SFS 提高 绩效 有 哪些 帮助 ? 






































(3) 考虑 在 此 案例 中 ， 是 否 有 必要 进行 供应 商 基 础 合理 化 的 改善 项 目 ? 








(4) 如 何 帮 助 该 企 
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建立 有 效 的 供应 商 监 督 刁 

















审查 机 制 ? 





附 孙 ”图 表 索 ?| 
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后 记 


“管理 之 于 企业 ， 犹 如 爱情 之 于 文学 ， 都 是 永恒 的 主题 。” 
从 企业 诞生 的 那 一 刻 起 ， 管 理学 就 担负 起 了 研究 企业 持续 发 展 之 道 的 重任 。 
而 它 之 所 以 永恒 ， 又 恰恰 是 因为 企业 的 发 展 总 能 给 它 带 来 新 的 课题 。 
早 在 21 世纪 之 初 , 就 像 全 球 经 济 一 体 化 的 浪潮 全 方位 地 冲击 着 人 们 的 感官 一 
样 ， 第 三 方 物流 、 供 应 链 管 理 、 价 值 链 管理 、 全 生命 周期 管理 、 虚 拟 经 济 等 ， 新 
的 经 济 现象 和 新 的 经 济 理念 也 在 这 个 信息 时 代 里 以 超常 的 更 跌 速率 冲击 着 人 们 的 
头脑 。 

那么 ， 作 为 供应 链 管理 中 的 重要 环节 之 一 的 采购 活动 又 具有 什么 样 的 特征 
呢 ? 对 于 现代 采购 又 该 如 何 进行 管理 呢 ?” 现 代 采 购 管理 又 是 如 何 从 传统 采购 作业 
中 虹 变 出 来 的 呢 ? 企业 家 在 思索 ， 社 会 学 家 与 经 济 学 家 也 在 思索 。 这 既是 主动 委 
取 发 展 空间 ， 也 是 不 得 不 追随 的 时 代步 伐 。 特 别 是 近 几 年 来 ， 互 联网 思维 推动 的 
各 种 经 济 现象 风起云涌 ， 伴 随 着 互联 互通 的 移动 终端 用 户 份额 正在 大 举 超 越 固定 
终端 ， 电 子 商 务 已 呈现 赶 超 实体 经 济 的 趋势 。 与 其 感叹 当今 互联 网 技术 的 进步 给 
我 们 带 来 的 无 限 机 会 ， 不 如 探讨 这 种 急剧 的 变化 给 不 同 的 国家 、 不 同 的 人 们 所 带 
来 的 冲击 、 发 展 和 挑战 。 因 为 人 们 已 经 发 现 ， 无 论 你 意愿 如 何 ， 新 经 济 已 经 远 远 
将 旧 有 的 管理 模式 和 经 营 思 想 抛 在 了 身后 ， 在 实践 中 边 摸索 边 调 整 企业 的 发 展 战 
略 ， 寻 求 科 学 有 效 的 可 行 方法 是 唯一 的 出 路 。 

供应 链 与 采购 管理 属于 管理 学 当中 更 偏向 于 “实证 ”与 “实践 ”科学 的 一 部 
分 ， 若 脱离 了 社会 环境 与 企业 实战 ， 将 会 变 得 毫 无 意义 。 但 是 它 的 理论 基础 同时 
又 是 社会 科学 与 自然 科学 交叉 的 产物 ， 是 集 多 种 科学 理论 的 边缘 学 科 。 与 其 他 学 
科 相 比较 ， 管 理学 的 应 用 更 易 受到 环境 、 关 系 与 具体 作用 人 的 影响 而 导致 过 程 与 
结果 的 巨大 差异 。 归 根 结 底 ， 管 理学 更 多 的 是 研究 社会 与 人 的 关系 ， 也 更 强调 社 
会 实践 。 在 掌握 了 一 定 的 理论 基础 之 后 ， 应 当 乐 于 在 组 织 中 大 胆 地 尝试 应 用 ， 并 
在 失败 中 总 结 经 验 ， 对 原 有 的 内 容 进 行 实践 性 的 补充 ， 用 持续 性 的 改进 不 断 刷 新 
行业 的 “最 佳 实践 ”标杆 。 
在 当今 经 济 全 球 化 和 多 变 的 商业 环境 中 ， 人 们 对 采购 的 认识 也 发 生 了 根本 
的 变化 。 采 购 不 再 仅仅 被 看 作 是 一 种 操作 层面 的 职能 ， 而 是 公司 的 战略 决策 过 
程 当 中 不 可 或 缺 的 一 部 分 ， 采 购 除 了 是 降低 成 本 的 途径 ， 还 是 一 个 重要 的 “ 增 
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值 ” 过 程 ， 采 购 不 仅仅 是 采购 人 员 的 日 常 工作 ， 而 且 也 是 公司 各 相关 部 门 积 极 
参与 的 一 个 综合 管理 过 程 ;， 采购 也 不 再 局 限于 某 一 国家 或 地 区 ， 而 是 超越 国界 
和 自由 贸易 区 界限 的 全 球 采 购 ; 不 仅 要 具备 某 一 方面 的 专业 知识 ， 而 且 要 具备 
基于 丰富 经 验 的 软 技巧 ， 不 仅 要 成 为 能 够 提供 和 制定 采购 规格 的 技术 行家 ， 而 
且 还 要 成 为 谈判 和 商务 高 手 ; 同时 ， 全 面 融 入 供应 链 管理 的 现代 采购 不 只 是 要 
求 采购 人 员 能 够 处 理事 务 性 的 工作 ， 而 是 要 求 他 们 具有 战略 眼光 ， 帮 助 公司 最 
高 管理 层 进行 有 关 战 略 性 资源 的 获取 、 合 作 联 盟 关 系 建 设 、 战 略 整合 与 并 购 等 
重大 抉择 。 

这 篇 后 记 的 草稿 是 坐 在 海边 的 一 间 小 咖啡 馆 里 开始 动笔 的 ， 正 值 仲秋 ， 阳 光 
和 刚 。 当 到 了 要 搞 掉 近 视 镜 才能 看 清 手 机 显示 屏 的 年 纪 ， 也 时 时 感觉 到 某 种 责任 
的 重大 。 花 开花 谢 ， 日 出 日 落 。 面 对 纷繁 的 世界 ， 我 们 都 是 匆匆 过 客 。 当 我 偏 安 
一 隅 编写 这 本 书 的 时 候 ， 第 四 次 工业 革命 已 经 处 于 黎明 期 。 古 人 去 “一 叶 知 秋风 
去 年 举办 的 德国 汉诺威 工业 展会 已 经 把 工业 4.0 的 蓝图 展现 给 世人 。 毫 无 疑问 ， 
我 们 所 经 历 的 任何 一 个 时 代 都 是 伟大 的 ， 自 1760 年 以 来 的 三 次 工业 革命 , 给 世界 
与 人 类 的 发 展 带 来 了 空前 的 繁荣 。 但 是 ， 也 造成 了 巨大 的 不 可 再 生 资 源 的 消耗 ， 
付出 了 惨重 的 环境 代价 以 及 生态 成 本 ， 和 急剧 地 扩大 了 人 与 自然 之 间 的 了 矛盾。 当今 
乃至 未 来 的 时 代 ， 无 论 是 全 方位 互联 互通 的 虚拟 经 济 与 电子 商务 ， 还 是 所 谓 高 度 
自动 化 的 “无 人 工厂 ”， 其 本 质 是 在 大 幅度 提高 生产 效率 的 同时 ， 必 须 为 生产 要 
素 添加 “绿色 ”和 可 持续 性 。 我 想 ， 这 也 应 该 是 第 四 次 工业 革命 的 初衷 。 

我 相信 未 来 世界 还 是 由 有 思想 和 管理 艺术 的 人 来 主导 ， 而 不 仅仅 是 依赖 技术 
及 其 发 展 的 水 平 。 科 技 进 步 可 以 帮助 解决 很 多 问题 ， 特 别 是 互联 网 技术 几乎 给 所 
有 的 领域 插 上 了 翅膀 ， 但 也 绝 非 是 可 以 打开 所 有 问题 之 门 的 万 能 钥匙 ， 许 多 问题 
仍 将 在 技术 解决 的 范畴 之 外 。 
在 此 必须 诚挚 感谢 在 本 书 编著 过 程 中 给 予 大 力 协助 的 各 位 老师 、 同 事 、 朋 
友 们 。 

最 后 还 要 感谢 我 的 家 人 ， 在 漫长 的 资料 收集 与 写作 过 程 中 ， 他 们 给 予 了 我 极 
大 的 宽容 与 支持 ， 正 是 他 们 的 扶助 ， 我 才 得 以 心 无 旁 仪 ， 完 成 此 书 。 
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曲 沛 力 


职业 生涯 起 始 于 1990 年 ， 曾 就 职 于 
美国 通用 电气 ( GE ) 、 英 国 马 可 尼 公 司 
(Marconi ) 、 飞 利 浦 医疗 系统 ( Philips ) 、 
中 化 集团 (Sinochem ) 、 欣 和 企业 
(Shinho ) 等 。 具 有 大 型 机 电 设 备 、 工 程 技 
术 、 大 宗 原 物料 、 食 品 快 消 品 零售 等 领域 的 
采购 、 物 流 与 供应 链 职能 的 经 营 管理 与 实际 
操作 经 验 。 

自 2003 年 起 至 今 与 中 交 协 物流 人 力 资源 
培训 中 心 合作 ， 担 任 英国 皇家 采购 与 供应 学 
会 ( CIPS ) 、 英 国 皇 家 物流 与 运输 学 会 
(CILT ) 职业 资格 认证 与 培训 讲师 。 除 资质 
认证 的 公开 课 之 外 ， 部 分 内 训 与 咨询 的 企业 
包括 : 中 国 移动 总 部 以 及 部 分 省 区 分 公司 、 
中 国联 通 公 司 、 华 为 、 中 国 银 行 、 建 设 银 
行 、 金 融 采 购 网 、DHL、 中 邮 物 流 、 北 大 方 
正 世 纪 、 清 华 紫光 、 中 铁 建 设 、 东 方 航空 、 
北京 首都 机 场 集团 公司 、 新 东方 、 中 国电 子 
科技 集团 、 七 星 电 子 、 北 京 排水 集团 、 北 京 
联 大 、 北 京城 市 学 院 、 北 京 电 子 工程 学 院 、 
北京 金融 财会 学 院 等 。 
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不 内 与 供应 轨 经 
管理 的 高 效 落地 ee Orvis ie, A 


指导 书 AM 

一 套 体系 : 采用 英国 皇家 采购 与 供应 学 会 ( CIPS ) | 
的 系统 性 供应 链 与 采购 理论 依据 为 框架 。 

一 组 案例 : 采用 案例 与 理论 模型 相 结合 的 模式 ， 从 企业 采购 供应 战略 
制定 与 管理 、 年 度 运营 计划 与 预算 切入 ， 深 入 到 供应 源 搜寻 与 供应 商 评 估 、 供 应 
商 引 入 、 供 应 商 关系 管理 与 绩效 等 多 角度 、 多 层面 进行 分 解 描述 。 

一 种 方法 : 针对 实际 工作 中 的 采购 与 供应 的 战略 战术 问题 ， 建 立正 确 


的 优选 顺序 、 进 行 正确 的 部 署 计划 、 组 建 恰 当 的 组 织 结构 、 利 用 五 大 
核心 步骤 实行 采购 与 供应 管理 。 
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